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Introduzione 
Comunicare per l’impresa significa attivare un insieme di processi 
relazionali finalizzati a influenzare i comportamenti dei propri interlocutori 
sociali e di mercato, nel perseguimento dei propri obiettivi. La 
comunicazione d’impresa si pone come obiettivo il miglioramento 
dell’identità e dell’immagine al fine di aumentare la credibilità a livello 
strategico ed economico, per incrementare la fiducia e la legittimazione del 
pubblico, al fine di attrarre le risorse di cui necessita, per un risultato 
positivo e duraturo.  
La cura dell’immagine aziendale è un’attività che sta diventando sempre 
più importante anche per aziende che fino a oggi non vi hanno prestato la 
dovuta attenzione. L’apertura dei mercati internazionali ha infatti creato un 
clima e un panorama estremamente competitivi che rendono fondamentale 
presentare la propria azienda con un’immagine ben curata, al fine di poter 
rafforzare il proprio marchio o prodotto e renderlo riconoscibile. Per questo 
motivo, quando un’impresa decide di fare comunicazione, risulta 
fondamentale studiare una strategia che renda il processo comunicativo più 
efficace possibile, poiché strumento indispensabile per aggredire il mercato, 
innalzare il valore dei propri prodotti e conquistare il consumatore, 
attraverso il collegamento tra la produzione di contenuti e gli obiettivi di 
business ai traguardi strategici prefissati.  
L’obiettivo della presente tesi consiste nell’analizzare il ruolo della 
comunicazione nelle decisioni strategiche aziendali, prendendo in esame un 
progetto, riguardante il lancio di un prodotto, elaborato durante l’attività di 
stage presso l’agenzia Mentarossa Comunicazione.  
Nel primo capitolo, a partire dalla descrizione della comunicazione secondo 
l’approccio sistemico e dell’odierna evoluzione del contesto competitivo, si 
va ad inserire il ruolo strategico della comunicazione nelle principali 
relazioni aziendali e gli obiettivi ad essa collegati. 
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Successivamente l’attenzione è stata rivolta al concetto di valore 
nell’impresa. L’integrazione delle quattro macro-aree di comunicazione 
(commerciale, gestionale, istituzionale ed economico-finanziaria) riesce 
non solo a diffondere il valore intrinseco, ma anche a creare valore 
percepito (credibilità, fiducia, immagine), nella misura in cui migliora le 
relazioni d’impresa.  
Il terzo capitolo contiene l’analisi del processo di comunicazione nelle fasi 
di ricerca, programmazione, comunicazione e valutazione. Si sofferma poi 
sulle persone come attori dei processi e sulle attività svolte dai vari 
intermediari della comunicazione.  
Nell’ultimo capitolo viene affrontato il caso di studio che ha caratterizzato 
l’attività di stage presso l’agenzia Mentarossa Comunicazione. Il caso 
riguarda il lancio di un nuovo prodotto sul mercato. In realtà si tratta di un 
prodotto, denominato Celadrin, già commercializzato da Pharmanutra 
(azienda nutraceutica per la quale Mentarossa cura da anni l’attività di 
comunicazione) ma per il quale è stato deciso di portare avanti 
un’operazione di rebranding, analizzando tutte le fasi strategiche di 
creazione della campagna di comunicazione. L’obiettivo è quello di 
incrementare le vendite del prodotto, al fine di conquistare una maggiore 
quota di mercato, cioè riuscire a coprire almeno il 70% delle farmacie 
nazionali. L’agenzia si è occupata di individuare i migliori canali di 
comunicazione al fine di aiutare Pharmanutra ad aumentare il profitto e 
massimizzare le vendite 
Il modus operandi è stato caratterizzato da tre fasi: analisi, progettazione e 
controllo. Durante la prima fase è stata condotta l’analisi SWOT e del 
mercato. La fase di progettazione ha permesso di elaborare l’idea e il piano 
di comunicazione. L’ultima fase, riguardante il controllo, ha stabilito quali 
sono gli strumenti per la misurazione dei risultati, in particolare le metriche 
di performance che saranno utilizzate per verificare la bontà del piano.  
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Capitolo 1  Governo dell’impresa e comunicazione 
1.1 La comunicazione nell’approccio sistemico 
Nell’odierno scenario competitivo, caratterizzato da sistemi aperti, 
complessi e interdipendenti, le aziende sono alla continua ricerca di 
consenso e legittimazione competitiva, sociale e istituzionale all’interno del 
loro ambiente di riferimento. Le imprese che aspirano a mantenere un 
soddisfacente posizionamento competitivo devono riuscire a maturare la 
capacità di adattamento ai cambiamenti dell’ambiente, ma anche cercare di 
svolgere un’attività pro-attiva nei suoi confronti, creando nuove relazioni e 
sviluppando piattaforme originali. Le attività svolte sono fondate su un 
incessante interscambio con gli altri attori sociali realizzato nell’ambito di 
relazioni avviate e gestite attraverso la comunicazione, che quindi assume 
un ruolo di carattere strategico, quale linfa vitale nei nessi relazionali tra 
l’impresa e l’ambiente, capace di influenzare la dimensione economica e 
socio-politica dell’azione imprenditoriale nei confronti dei suoi molteplici 
pubblici di riferimento.  
Per comprendere appieno le dinamiche dell’economica d’impresa e il ruolo 
determinante della comunicazione è stato considerato l’approccio 
sistemico.
1
 Esso privilegia una visione d’insieme dei fenomeni all’interno 
della quale l’attenzione è posta soprattutto sulle relazioni tra le parti, sulle 
attività e sugli eventi che esse generano, assegnando di conseguenza alla 
comunicazione un ruolo chiave, quale vettore fondamentale su cui costruire 
e gestire le relazioni con i propri referenti interni ed esterni.  
Come ogni altro tipo di sistema, l’impresa è costituita da più elementi, 
dotati di una propria funzione, tra loro interrelati, i quali interagiscono 
dinamicamente e in modo sinergico relazionandosi con l’ambiente esterno, 
nel perseguimento di una finalità comune. L’impresa è caratterizzata da 
                                                          
1
 Golinelli G., L’approccio sistemico al governo dell’impresa: l’impresa sistema vitale, 2005, 
Padova, Cedam 
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attributi specifici che la distinguono dalle altre tipologie di sistemi; 
l’impresa infatti è un sistema: 
 Socio-tecnico, costituito da un’organizzazione di persone e di beni 
rivolta a uno scopo produttivo che prevede l’operare coordinato di 
gruppi interni ed esterni; 
 Parzialmente aperto, che interagisce dinamicamente e in modo 
controllato con l’ambiente con il quale scambia informazioni e 
risorse (materiali e immateriali); 
 Economico a finalità plurime, finalizzato a generare profitto e, in 
senso più ampio, valore per la collettività, attraverso la soddisfazione 
dei suoi bisogni.  
1.1.1 Un sistema socio – tecnico 
L’impresa è composta da un complesso ordinato di risorse umane, 
finanziarie e tecniche, organizzato in modo sinergico e orientato a uno 
scopo economico - produttivo. Il concetto di socio – tecnico si fonda prima 
di tutto sulla considerazione che l’attività organizzativa, volta a ordinare 
parti correlate e interdipendenti in un sistema, si rivolge sia alle risorse 
umane che ai mezzi tecnici, materiali e immateriali (impianti, tecnologie, 
attrezzature, immobili, conoscenze, capitali ecc.). Altrettanto significativo è 
l’aspetto sociale del concetto: nel perseguimento delle proprie finalità 
l’impresa deve coordinare l’operare di gruppi interni ed esterni 
all’organizzazione stessa, i quali possono interagire secondo rapporti 
collaborativi o conflittuali.  
1.1.2 Un sistema parzialmente aperto e contestualizzato 
L’impresa opera in un ambiente generale, all’interno del quale si collocano 
soggetti, istituzioni, sovrasistemi che pongono vincoli, condizionamenti, 
opportunità e che ne influenzano la vita  in modo più o meno diretto. 
All’interno dell’ambiente generale l’impresa individua il proprio ambiente 
competitivo, che deriva dalle scelte di business e il proprio ambiente 
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transazionale, che comprende tutti i soggetti con i quali vengono intrattenuti 
dei rapporti di scambio; i soggetti che appartengono all’ambiente 
competitivo e a quello transazionale hanno la capacità di incidere in modo 
immediato sulla vita dell’impresa e possono essere da essa influenzati. 
L’impresa, nel suo agire, deve necessariamente intrattenere dei rapporti di 
interscambio con l’esterno, per cui essere anche dotata di una determinata 
capacità di apertura: le sue componenti devono essere strutturate in modo 
tale da consentire, favorire e gestire adeguatamente lo svolgimento di 
rapporti di interscambio. La capacità di apertura viene progettata in 
funzione delle necessità imposte dalla natura del business; tuttavia, la sua 
entità e le modalità di espressione sono influenzate significativamente dalla 
cultura aziendale. L’apertura verso l’esterno non può essere totale: essa 
deve essere adeguatamente governata, in quanto i flussi incontrollati o 
incondizionati possono generare un eccessivo livello di disordine 
organizzativo, che potrebbe minare la competitività dell’impresa.  La natura 
delle relazioni esistenti tra l’impresa e i soggetti esterni ad essa risponde a 
gradi di integrazione strategica e operativa assai differenziati: si passa da 
stati di integrazione nulli (per esempio un rapporto di scambio occasionale) 
ad altri massimi (per esempio un rapporto di franchising).  
Come vedremo in modo più approfondito nei prossimi paragrafi, la sempre 
maggiore complessità dell’ambiente richiede alle aziende intenzionate a 
mantenere elevati livelli di competitività di fare ampio ricorso alla leva 
relazionale, sviluppando alleanze, partnership, collaborazioni che 
consentano di disporre di risorse specializzate di rilevanza strategica 
mantenendo al tempo stesso un’elevata flessibilità. Sempre maggiore è 
infatti il numero di relazioni tra l’impresa e soggetti terzi caratterizzate da 
una forte interazione e interdipendenza (per esempio rapporti di 
fornitura/distribuzione esclusivi), tale da configurare una piena integrazione 
tra di essi e il dissolvimento dei confini dell’impresa. Quest’ultima nel 
perseguimento delle proprie finalità è costantemente impegnata a gestire i 
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rapporti con i propri interlocutori e in questo processo i fronti esterno e 
interno tendono sempre più a intrecciarsi, sovrapporsi, confondersi.  
 
1.1.3 Un sistema economico a finalità plurime 
Secondo tale accezione l’impresa è una “organizzazione economica, 
costituita da un complesso di interlocutori interni ed esterni, che svolge 
processi di acquisizione e di produzione di beni e servizi allo scopo di 
creare  e distribuire valore tra tutti i suoi partecipanti”2. Essa non opera, 
quindi, solo nel perseguimento di finalità economiche, ma tende nello 
stesso tempo al raggiungimento di obiettivi sociali, attraverso il 
soddisfacimento dei bisogni delle varie categorie di portatori di interessi. I 
gruppi sociali con i quali l’impresa intrattiene delle relazioni e che sono 
portatori di interessi nei suoi confronti rappresentano dunque delle forze 
capaci di influenzare la dinamica evolutiva dell’impresa, attraverso 
l’esercizio di pressioni, l’impostazione di vincoli e regole, l’offerta di 
risorse. A loro volta tali gruppi sono soggetti ad essere influenzati 
dall’attività dell’impresa, ricevendo da essa pressioni competitive, 
aspettative, risorse ecc.  
La gamma degli stakeholder che intrattengono rapporti con l’impresa è 
molto ampia e può essere descritta distinguendo i portatori di interessi 
primari, che hanno un’influenza diretta sulla vita dell’impresa e senza i 
quali essa non può esistere come complesso funzionante, da quelli 
secondari, che non hanno un rapporto diretto e non sono essenziali per la 
sua sopravvivenza (Figura 1.1) 
                                                          
2
 Sciarelli S., Economia e gestione dell’impresa, 2002, Padova, Cedam, pag. 75 
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Figura 1.1 Gli stakeholder dell’impresa 
Tra gli stakeholder primari si annoverano: 
 La proprietà: soci, azionisti; 
 I finanziatori: obbligazionisti, istituti di credito, creditori; 
 I dirigenti; 
 I dipendenti; 
 I clienti: finali e intermedi; 
 I fornitori: di materie/componenti e di servizi; 
 I business partner: fornitori, distributori, partner orizzontali, 
caratterizzati da una elevata integrazione con l’impresa; 
 I concorrenti. 
Tra gli stakeholder secondari troviamo: 
 Le istituzioni: politiche, economiche, finanziarie, nazionali e locali; 
 La comunità locale; 
 Il pubblico: pubblica opinione, media; 
Stakeholder secondari




Proprietà           
Finanziatori Dipendenti





 I gruppi di rappresentanza e di pressione: sindacati, associazioni 
ambientaliste, associazioni di categoria, lobby. 
Lo sviluppo della strategia nei confronti dei vari interlocutori appena citati è 
uno degli aspetti fondamentali dell’attività di direzione dell’impresa. Tale 
funzione viene attuata attraverso un continuativo processo di selezione e di 
valutazione delle relazioni, dalle quali scaturiscono pressioni e attese che 
devono essere soddisfatte in via prioritaria. 
 
1.2 L’evoluzione del contesto competitivo e l’importanza della 
comunicazione 
Attualmente l’impresa è esposta ad una serie di tensioni che la modificano 
al suo interno e la pongono in relazione con l’ambiente circostante in modo 
molto più intenso rispetto al passato. L’osservazione empirica della realtà 
aziendale sottolinea l’emergere di strutture sempre meno gerarchiche, la 
progressiva esternalizzazione delle attività, lo sviluppo di nuove dimensioni 
periferiche, locali e di strutture policentriche (la rete ne è un tipico esempio) 
che accrescono l’importanza della dimensione relazionale. Rispetto al 
passato, ancor più profondi risultano i cambiamenti dell’ambiente in cui 
opera l’impresa, come la globalizzazione dell’economia, l’innovazione 
tecnologica, i fattori chiave qualificanti l’ambiente di marketing e la 
crescente pressione delle istituzioni e della società civile sull’attività delle 
imprese; tutti fenomeni che hanno ampliato il contesto di riferimento, 
incrementando non solo la competitività tra imprese dello stesso settore, ma 
anche fra quelle appartenenti a settori diversi.
3
 
Con riferimento al contesto economico, il fenomeno più dirompente è 
sicuramente la globalizzazione, cioè il processo di integrazione dei flussi di 
capitali, merci, informazioni, persone, che negli ultimi anni ha raggiunto 
livelli importanti, andando a ridefinire il quadro dell’economia mondiale. 
                                                          
3
 Vicari S., Nuove dimensioni della concorrenza: strategie nei mercati senza confini, 1989, Milano, 
Egea. 
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Aiutato da fattori come la liberalizzazione dei mercati, l’omogeneizzazione 
dei comportamenti d’acquisto, lo sviluppo dei trasporti, la diffusione delle 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione, la rilevanza delle 
economie di scala, il processo di globalizzazione definisce nuove regole, 
nuovi confini e nuovi protagonisti della competizione. Nell’odierno 
scenario internazionale, l’affermazione delle aziende passa attraverso il 
coordinamento e l’integrazione delle competenze a livello mondiale, la 
ricerca di un’efficienza globale e al tempo stesso il mantenimento di 
un’elevata flessibilità, per fornire, quando necessario, una risposta 
differenziata ai singoli mercati di riferimento. Con riferimento alle attività 
di comunicazione ciò significa doversi confrontare con una gamma sempre 
più ampia di interlocutori, prevedere interazioni più complesse e sviluppare, 
accanto a strategie definite a livello generale, delle politiche adattate ai 
contesti specifici (think global, act local).
4
 
Il secondo aspetto rilevante, quando si parla di cambiamento, è costituito 
dall’evoluzione tecnologica, che spinge verso l’innovazione del prodotto e 
del processo, fino alla creazione di veri e propri nuovi mercati. La 
tecnologia, in particolare, può generare risposte innovatrici nei confronti di 
sollecitazioni del mercato (innovazione market – pull), oppure, in caso di 
innovazioni di rottura, può favorire lo sviluppo di veri e propri nuovi 
sistemi di offerta (innovazione company – push). 
L’attenzione deve essere rivolta in particolar modo alle nuove tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione (ICT), la cui portata assume una 
dimensione tale da arrivare a parlare di “rivoluzione digitale”. Le 
potenzialità dell’ICT hanno spinto molte imprese ad adottare un 
orientamento all’e-business, ossia ad integrare i propri sistemi e processi 
gestionali nell’ambiente digitale.5 Le organizzazioni imprenditoriali che 
intendono operare nel mercato virtuale devono essere in grado di definire 
idonee politiche di e-marketing e di e-commerce, così da poter accedere a 
                                                          
4
 Espressione coniata per la prima volta da David Brower, fondatore di Friends of the Earth. 
5
 Pastore A., Vernuccio M., Impresa e comunicazione – Principi e strumenti per il management, 
2008, Milano, APOGEO, pag. 9 
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mercati globali, instaurare un rapporto personalizzato e interattivo con la 
clientela, superare le barriere di costo o di scala e ridurre i costi di 
commercializzazione. Sempre in riferimento alla comunicazione le nuove 
tecnologie ICT costituiscono un vero e proprio elemento di cambiamento 
che progressivamente  si sta diffondendo a livello globale. 
Il terzo fattore che caratterizza l’evoluzione del contesto competitivo 
riguarda l’ambiente di marketing e in particolare l’evoluzione dei consumi e 
dei consumatori negli ultimi anni, in senso quali-quantitativo. Da una parte 
si assiste alla trasformazione delle caratteristiche demografiche della 
popolazione (famiglie, single, anziani, etnie ecc.) che ha determinato 
conseguenti riflessi sui comportamenti di consumo. Si sta, inoltre, 
diffondendo una nuova interpretazione del consumo, inteso non più come 
fine, ma come mezzo attraverso il quale esprimere valori, identità, 
individualità. Da un punto di vista quantitativo, la congiuntura sfavorevole 
e la maturità di certi settori costituiscono un freno alla crescita dei consumi. 
A livello globale si assiste a una crescente varietà e variabilità della 
domanda, grazie all’inserimento nel mondo del consumo di una massa di 
individui (asiatici, est-europei, sudamericani) provenienti da economie che 
in passato erano sostanzialmente escluse dalla considerazione mercatistica.
6
 
Il nuovo consumatore esige elevati livelli di personalizzazione dell’offerta, 
che oggi possono essere raggiunti grazie anche all’utilizzo della tecnologia: 
il sistema produttivo non è più basato sul binomio produzione di massa – 
consumo di massa ma, per rispondere alle esigenze dei consumatori segue 
una logica incentrata sul binomio tecnologia – servizi nell’ambito della 
quale assume un ruolo centrale la relazione personalizzata con il cliente. In 
questo contesto profondi cambiamenti hanno interessato anche i mezzi di 
comunicazione, con la diffusione e penetrazione dei mass – media e 
contestualmente alla crescita di tecnologie come il web, la TV interattiva, la 
TV satellitare, la telefonia mobile. L’interconnessione ha raggiunto ormai 
una portata globale, vedendo aumentare infatti le possibilità di comunicare 
                                                          
6
 Studio sistematico dei fattori influenti su un’operazione commerciale, finalizzato a incrementare 
il mercato.  
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a distanza e moltiplicare le forme di comunicazione utilizzabili: alle 
modalità tradizionali di comunicazione standardizzata e di massa si 
sostituiscono progressivamente tipologie personalizzate e interattive.  
Il quarto e ultimo fattore che contribuisce a determinare il nuovo scenario 
competitivo è la crescente pressione delle istituzioni e della società civile 
sull’attività d’impresa. È oramai indubbio lo stretto legame tra le istituzioni 
e le imprese per il perseguimento di uno sviluppo sostenibile sotto il profilo 
sia economico sia sociale. Oggi l’impresa è chiamata a svolgere un ruolo di 
cittadinanza collettiva, facendo propri gli obiettivi di sviluppo di una città o 
di una regione, di creazione e mantenimento dei livelli di occupazione, di 
partecipazione alla formazione delle risorse umane, di legame con la 




1.3 Le principali relazioni nello sviluppo dell’azione 
imprenditoriale 
I dinamici scenari competitivi sopra brevemente descritti qualificano una 
contrazione della dimensione temporale (accorciamento del ciclo di vita dei 
prodotti, importanza del time to market ecc.), un ampliamento di quella 
spaziale (superamento delle barriere geografiche, globalizzazione, e-
commerce ecc.), un elevato livello di complessità (varietà, variabilità e 
indeterminatezza) e un regime di vera e propria ipercompetizione, dove 
l’unica costante è il cambiamento.8 
Ne deriva il fatto che le organizzazioni imprenditoriali intenzionate a 
rimanere sul mercato devono rinnovare continuamente le fonti dei propri 
vantaggi competitivi, sviluppando appropriate strategie evolutive, in 
particolare con riferimento a: 
 La configurazione della catena del valore (relazioni di business); 
                                                          
7
 Lambin J.J., Marketing strategico e operativo, 2004, Milano, McGraw-Hill, pag. 25 
8
 Golinelli G., L’approccio sistemico al governo dell’impresa: l’impresa sistema vitale, 2005, 
Padova, Cedam, pag.54 
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 La definizione delle modalità di approccio al mercato (relazioni di 
mercato); 
 Lo sviluppo della capacità organizzativa (relazioni interne); 
 L’interpretazione del ruolo “sociale” dell’impresa (relazioni sociali e 
istituzionali). 
Lo sviluppo dell’azione imprenditoriale può essere dunque letto in un’ottica 
di gestione delle relazioni. (Figura 1.2) 
 
Figura 1.2 Il governo delle relazioni 
In riferimento alle relazioni di business è utile sottolineare che il 
posizionamento strategico e lo sviluppo di competenze distintive 
dell’impresa non sono più basati solo sulla capacità di adattamento 
all’ambiente e sull’efficienza nel combinare i fattori produttivi; l’attitudine 
alla creazione di valore dipende infatti, in maniera marcata, dalle capacità 
relazionali, dall’insieme delle risorse che, per mezzo delle relazioni, 
l’impresa riesce a mobilitare, dalla crescita delle conoscenze e dalla 
valorizzazione delle risorse possedute attraverso l’interazione con le altre 
imprese. Si assiste a una destrutturazione della catena del valore che viene 
riconfigurata facendo leva sulla specializzazione e sugli asset specifici dei 
singoli componenti e sull’attivazione di relazioni collaborative tra i 
 17 
medesimi, in modo da ottenere livelli più soddisfacenti di efficienza e 
flessibilità. Si crea un’organizzazione in forma reticolare delle filiere 
produttive, basata su accordi, alleanze, partnership e sui processi, non sulle 
gerarchie, all’interno delle quali una pluralità di attori mette in comune le 
rispettive risorse sviluppando effetti sinergici nel perseguimento di finalità 
comuni. Con tale configurazione aumenta però la complessità delle strutture 
e crescono numero, eterogeneità e livello di interdipendenza degli attori. Ne 
consegue che per gestire adeguatamente tali organizzazioni i soggetti che ne 
prendono parte devono essere dotati di idonee capacità relazionali, 
sviluppare un intenso interscambio informativo, condividere le conoscenze, 
attivare una reciproca fiducia.  
Per quanto concerne le relazioni di mercato si assiste alla nascita della 
ricerca di una nuova fase di sviluppo teorico e operativo del marketing, 
determinata dall’incessante evoluzione della domanda, dall’instabilità dei 
bisogni dei consumatori, dalle opportunità offerte dalle nuove tecnologie. Il 
marketing tende infatti a modificarsi profondamente: da motivo di 
adattamento dell’offerta alla domanda a strumento di gestione del 
cambiamento sia nella domanda sia nell’offerta; da motivo di soddisfazione 
della clientela a logica di co-evoluzione interattiva dell’impresa e del suo 
mercato. Le imprese tendono a superare la concezione atomistica del 
mercato, inteso come luogo in cui avvengono episodi di scambio tra entità 
autonome e in concorrenza tra loro.
 9
 Il mercato viene considerato come un 
sistema connettivo capace di produrre interazione tra soggetti interessati 
allo scambio, come insieme di relazioni che le imprese istaurano, con una 
molteplicità di soggetti, finalizzate alla creazione di valore per il cliente. La 
contemporanea trasformazione della cultura di marketing e 
dell’organizzazione produttiva può essere osservata attraverso 
l’affermazione del paradigma produzione flessibile/organizzazione per 
network/soggettività interattiva del consumatore a discapito del paradigma 
                                                          
9
 Guatri L, Vicari S., Fiocca R., Marketing, 1999, Milano, Mc-Graw Hill, cap. 1 
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produzione di massa/grande impresa/consumatore passivo.
10
 L’approccio 
al mercato del tipo unidirezionale top – down e la standardizzazione, tipici 
della produzione di massa, lasciano spazio alla mass customization 
(personalizzazione di massa, guidata dal produttore) e poi alla 
“customerizzazione” (personalizzazione one – to – one, interattiva, guidata 
dal cliente). La personalizzazione di massa consiste nell’offerta di 
numerose varianti del prodotto che possano aderire più facilmente alle 
esigenze dei consumatori, all’interno però di un sistema di produzione 
standardizzata e dunque a bassi costi. Questo obiettivo può essere raggiunto 
attraverso l’automazione delle funzioni tecnico – produttive  e l’adozione di 
un adeguato sistema informativo di marketing e vendite. Con la 
“customerizzazione” ciascun cliente arriva a progettare direttamente la sua 
offerta interagendo con il produttore. Egli diviene co – producer andandosi 
a collocare a tutti gli effetti nella catena del valore del fornitore. È evidente 
che per attuare tale strategia risultino di importanza fondamentale le nuove 
tecnologie ICT.  
Andando ad analizzare le relazioni interne, possiamo affermare che l’attuale  
economia, caratterizzata da nuove regole competitive, ha indotto 
contestualmente l’emergere di strutture organizzative innovative. Lo 
sviluppo, infatti, di un’adeguata capacità organizzativa diviene un fattore 
essenziale per l’ottenimento del vantaggio competitivo. Per capacità 
organizzativa si intende l’insieme di risorse cognitive che permettono di 
progettare, gestire e innovare attività, processi e funzioni aziendali con 
livelli di efficienza ed efficacia superiori rispetto ai concorrenti. Le esigenze 
di innovazione e cambiamento continuo pongono al centro della questione 
le risorse umane, le loro competenze e la loro motivazione, essenziali per 
far funzionare al meglio la macchina organizzativa, rinnovando 
continuamente la produzione di conoscenza, soluzioni e flussi di 
informazioni volti alla soddisfazione del cliente.  
                                                          
10
 Di Bernardo B., Rullani E., Il management e le macchine. Teoria evolutiva dell’impresa, 1990, 
Bologna, Il Mulino 
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Infine, analizzando le relazioni sociali e istituzionali, possiamo affermare 
che oggi l’impresa tende a interpretare un ruolo più ampio rispetto al 
passato, consapevole che il suo successo economico e sociale dipende dalla 
soddisfazione di tutti gli stakeholder. L’attività d’impresa deve essere infatti 
fondata sui principi di responsabilità sociale, contribuendo ad accrescere la 
credibilità e la reputazione dell’impresa.  
Da quanto finora esposto, si può affermare di poter considerare l’impresa, 
sempre più, come un sistema aperto. I suoi confini con l’ambiente esterno 
divengono labili, a volte confusi; l’elevata interdipendenza e complessità 
degli elementi che compongono il macrosistema (impresa e ambiente di 
riferimento) richiedono un coordinamento maggiore, che può essere 
ottenuto soltanto attraverso idonei flussi di comunicazione, tanto di tipo 
informativo quanto persuasivo, volti a migliorare il legame tra impresa e 
ambiente, instaurando un rapporto di circolarità e influenza reciproca. Il 
risultato è un aumento del numero e della tipologia di interlocutori: 
l’impresa non interagisce in modo esclusivo con i suoi consumatori, o più in 
generale, con gli attori del processo competitivo, ma con un numero 




1.4 Il ruolo strategico della comunicazione nelle relazioni aziendali 
L’accresciuta importanza della comunicazione d’impresa è oggi in parte 
riconducibile a due fattori fondamentali:  
 l’estensione del numero e della tipologia degli interlocutori aziendali 
(stakeholder);  
 la necessità di far convergere nell’impresa un numero più elevato di 
risorse indispensabili per perseguire gli obiettivi dell’impresa.12  
                                                          
11
 Pastore A., Vernuccio M., Impresa e comunicazione. Principi e strumenti per il management, 
2008, Milano, Apogeo, pag.15 
12
 Corvi E., La comunicazione aziendale, 2007, Milano, Egea, pag.17 
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Il primo fattore (accresciuto ruolo degli stakeholder) evidenzia che in un 
contesto sociale ed economico sempre più complesso, il successo 
economico degli attori dipende in buona parte anche dal sostegno e dalla 
legittimazione dei diversi stakeholder. Gli stakeholder possono essere 
considerati alla stregua di azionisti virtuali le cui legittime aspettative 
richiedono, da parte dell’impresa, la stessa attenzione che viene dedicata 
agli azionisti per quanto concerne i rendimenti attesi.
13
 L’impresa che 
dovesse venire meno a tali aspettative rischia di depauperare quel capitale 
di competenze e di fiducia che rappresenta un presupposto importante per la 
creazione del valore. Ne consegue che, per gestire adeguatamente le 
relazioni con tali soggetti, le imprese devono sviluppare un intenso 
interscambio informativo, condividere le conoscenze, attivare una reciproca 
fiducia.  
Il secondo fattore è strettamente connesso al primo ed evidenzia l’elevata 
interdipendenza degli attori economici e sociali. Tale interdipendenza è 
dovuta alla crescente necessità di ricercare all’esterno le risorse tangibili 
(risorse umane, finanziarie, tecnologiche) e intangibili (competenze, 
conoscenze, fiducia, legittimazione) indispensabili per perseguire gli 
obiettivi aziendali.  
Come conseguenza ne deriva una maggiore importanza riconosciuta alla 
dimensione “relazionale”: non è più sufficiente per l’impresa “saper fare”, 
ma occorre far conoscere le proprie capacità (“farlo sapere”), far apprezzare 
le proprie competenze distintive, sviluppando un alto livello di credibilità 
nei propri confronti.
14
 L’impresa oggi deve comunicare per rendere visibile, 
condivisibile ciò che essa sa fare, la sua qualità, il suo valore. Solo così può 
mobilitare le risorse (tangibili, intangibili e umane) necessarie per il suo 
sviluppo.  
 
1.4.1 Obiettivi della comunicazione aziendale 
                                                          
13
 Capasso A., Assetti proprietari e governo dell’impresa, 1996, Padova, Cedam, pag. 157 
14
 Corvi E., Immagine e trasparenza nella gestione delle imprese, 1994, Torino, Utet, pag.48 
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Nel momento in cui alla comunicazione si affida l’obiettivo di esprimere e 
render note le capacità (i valori di fondo, le competenze distintive, le 
finalità ecc.) risulta evidente che essa non può più essere considerata come 
un puro mezzo per apparire, stupire e, qualche volta, nascondere se non 
addirittura ingannare. Come espresso da Corvi: “La comunicazione deve 
accrescere la trasparenza, non deve diminuirla”.15  
L’impresa comunica, infatti, per ottenere credibilità strategica e reddituale, 
fiducia, legittimazione – cioè per essere sempre più corrispondente alle 
attese dei suoi interlocutori – ma anche per essere efficace, vale a dire 
capace di soddisfare i bisogni, ed efficiente, ovvero in grado di 
corrispondere alle aspettative di chi controlla e/o fornisce risorse e per avere 
apprezzamento affettivo (inteso come capacità di suscitare adesione 
emozionale). Perseguendo tali obiettivi l’impresa migliora anche la propria 
immagine, costruendosi una reputazione: una buona immagine, infatti, si 
basa su serietà, affidabilità, credibilità e fiducia, che si esprimono in un 
atteggiamento di disponibilità da parte degli interlocutori aziendali (Figura 
1.3). 
In altre parole, si può affermare che l’impresa comunica per migliorare se 
stessa (la propria identità) e la propria immagine (l’identità percepita) e ciò 
al fine di avere un successo duraturo. Gestire l’immagine significa gestire il 
complesso di relazioni che l’impresa instaura, in modo diretto o mediato, al 
suo interno e all’esterno, affinché esse siano dotate di coerenza sia esterna 
che interna. 
                                                          
15
 Cfr. Corvi E., La comunicazione aziendale, 2007, Milano, Egea, pag.18 
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Figura 1.3 Gli obiettivi della comunicazione aziendale 
Prima di impegnarsi in qualsiasi attività di comunicazione è necessario però 
che l’impresa rifletta su ciò che è, sulle proprie competenze distintive, 
occorre che espliciti con chiarezza gli obiettivi e le strategie che ne 
consentono l’attuazione. Un duraturo e difendibile vantaggio competitivo 
deriva essenzialmente dal modo in cui le risorse (tangibili e intangibili), che 
compongono il sistema gestionale d’impresa, risultano combinate tra loro. 
Esse sono importanti nel determinare ciò che l’impresa può fare, ma le 
capacità aziendali derivano anche dall’abilità dell’impresa stessa di 
coordinare le risorse e promuovere la collaborazione al proprio interno. 
Poiché coordinamento, collaborazione interna e relazioni con l’esterno sono 
il frutto dell’attività di comunicazione dell’impresa, la difendibilità e 
l’acquisibilità del vantaggio competitivo (e di quello reddituale che ne 
consegue) risultano strettamente dipendenti anche dalla capacità 
dell’impresa di saper gestire la propria comunicazione, sia verso l’interno 
sia verso l’esterno16 (Figura 1.4). 
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Figura 1.4 Il sistema impresa nell’ottica relazionale 
 
La comunicazione all’interno del sistema aziendale è elemento 
fondamentale nel determinare le competenze distintive, i punti di forza, il 
“saper fare” dell’impresa in quanto favorisce la diffusione, l’elaborazione, 
la sedimentazione nell’ambito organizzativo delle capacità e delle 
competenze distintive. L’applicazione concreta delle sue competenze, cioè 
dell’essere dell’impresa (del suo “saper fare”), dà senso compiuto alla sua 
esistenza e le consente di perseguire la sua finalità: l’agire integrato delle 
componenti aziendali determina le sue attività strategiche e operative (“il 
fare”) la cui efficacia ed efficienza dipendono non più solo dalla 
consonanza fra le variabili interne, ma fra queste e l’ambiente in cui opera 
l’impresa. L’efficacia può essere incrementata, anche a vantaggio 
dell’efficienza, proprio attraverso la comunicazione (ovvero il “farlo 
sapere”, o meglio, il “saper farlo sapere”).  
La comunicazione assume quindi un ruolo fondamentale, rappresentando il 
collante delle organizzazioni sociali, strumento fondamentale di 
Essere




• Risorse = fonti della capacità d'impresa
• Tangibili (capitali, uomini, macchine, impianti)
• Intangibili (conoscenze tecniche, competenze, intuito, fiducia)
Saper 
fare
• Capacità (gestionali, innovative, comunicative) = fonte del 
vantaggio competitivo
Fare
• Gestione delle relazioni
Farlo 
sapere
• Comunicare = valorizzarsi
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compattezza e di unicità dell’impresa. Come affermato da Amigoni: 
“L’impresa è sistema: la comunicazione è il legame che consente 
comportamenti coordinati dei suoi elementi verso il raggiungimento di fini 
comuni”.17 Attraverso la comunicazione l’impresa coordina le sue attività 
relazionali, attiva i contatti, gestisce i rapporti, crea e mantiene la fiducia.  
In altre parole, la comunicazione costituisce un elemento strutturale delle 
moderne organizzazioni sia verso l’interno sia verso l’esterno: 
 verso l’interno contribuisce a ridurre il caos e a sviluppare la 
creatività, l’innovazione, la coesione tra le varie parti dell’impresa 
intorno a identità, valori e cultura comuni; orienta inoltre i 
comportamenti delle risorse umane aziendali verso la realizzazione 
di obiettivi condivisi; 
 verso l’esterno rappresenta il vettore delle relazioni che legano 
l’impresa all’ambiente in cui opera, favorendo l’adattamento, la 
dialettica e tutto ciò che consente all’impresa di vivere e svilupparsi 
interagendo con l’ambiente di riferimento. 
Dunque per il successo dell’impresa è fondamentale il consenso dei diversi 
stakeholder, che non dipende però solamente da ciò che materialmente offre 
l’impresa (salari, dividendi, condizioni di pagamento, prodotti ecc.), ma 
anche dalla reputazione, dall’immagine che essa è riuscita a costruirsi tra i 
suoi diversi interlocutori. È l’immagine o la reputazione aziendale che 
determina la credibilità delle sue affermazioni, la qualità e l’affidabilità dei 
suoi prodotti e la responsabilità delle sue azioni, permettendo all’impresa di 
godere di un vantaggio competitivo. Tale vantaggio competitivo si 
manifesta in tutte le attività aziendali: nella possibilità di imporre un 
premium price sui propri prodotti, di ridurre il costo di raccolta delle risorse 
finanziarie, nella maggiore fedeltà dei propri clienti e collaboratori. Al fine 
di costruire e mantenere una buona immagine, l’impresa deve riuscire a 
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 Amigoni F., La comunicazione: strumento di management nelle imprese complesse, 1991, 
Milano, Egea, pag.6 
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comunicare in modo efficace, valorizzando i propri punti di forza, le proprie 
competenze distintive, la propria cultura.  
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Capitolo 2  Comunicazione e valore 
2.1 Il concetto di valore nell’impresa 
Storicamente, il termine “valore” è stato dapprima usato in senso 
economico (“valore” dei beni, distinto in “valore d’uso”, che è l’utilità 
intrinseca di un bene economico, e il “valore di scambio” che è l’attitudine 
di un bene ad essere scambiato con un altro, espresso in moneta, e, quindi il 
suo prezzo). Solo tardivamente è stato usato in senso filosofico: è nata, così, 
la “filosofia dei valori”, che ha avuto cultori numerosi e di indirizzo 
diverso. Non si può affermare però che le approfondite indagini filosofiche 
siano giunte a risultati condivisi. Così, per alcuni i valori sono realtà 




L’accrescimento del valore è il fine ultimo di qualsiasi attività umana, sia 
individuale sia collettiva. Ogni cosa che ci circonda, di fatto, esprime un 
valore e quest’ultimo è soggetto ad azioni che ne possono accrescere o 
diminuire l’entità.  
Quando parliamo di azienda il concetto non è molto diverso; l’azienda, 
intesa come sintesi di individui all’interno di una collettività, è 
organizzazione sociale per eccellenza, guidata da finalità di valore: le 
scelte, le politiche e i conseguenti comportamenti devono essere orientati 
alla continua creazione di valore. Come afferma Guatri “La finalità che 
possiamo attribuire all’impresa, l’unica finalità che abbia senso, è la 
continuazione dell’esistenza attraverso la capacità di autogenerazione nel 
tempo, che avviene mediante la continua creazione di valore economico. 
Solo in questo caso si può parlare di finalità d’impresa”2 
In azienda, dunque, “creare valore” significa accrescere la dimensione del 
capitale economico, cioè in breve il valore dell’impresa come investimento. 
Nel processo di creazione di valore, l’impresa si confronta con 
                                                          
1
 Fiocca R., Relazioni, valore e comunicazione d’impresa,1993, Milano, EGEA, pag. 83-87 
2
 Guatri L., Vicari S., Sistemi d’impresa e capitalismi a confronto, 1994, Milano, EGEA, pag. 79 
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innumerevoli mercati (dei consumatori, dei capitali, delle risorse esterne, 
del lavoro ecc.) ciascuno dei quali è formato da individui e collettività con 
fabbisogni particolari e continuamente in mutamento; l’agire dell’impresa è 
orientato alla loro continua comprensione e al progressivo adattamento 
delle sue capacità alle esigenze espresse dei mercati affinché le risorse di 
input che essa impiega siano in grado di generare un output di valore 
superiore. La creazione di valore deriva allora dalla capacità dell’impresa di 
adattarsi continuamente ai mercati con i quali si confronta quotidianamente 
e questo progressivo adattamento si realizza all’interno delle relazioni 
(interne ed esterne all’impresa) di cui la comunicazione è elemento centrale 
e prioritario. Adattando se stessa e avvicinandosi continuamente al mercato 
con la propria offerta, l’impresa, riesce a creare un valore superiore 
accrescendo continuamente il valore del capitale economico.  
Creare o accrescere il valore è una finalità razionale, stimolante e 
misurabile.
3
 È razionale in quanto l’accrescimento di valore pone chi lo ha 
compiuto in una situazione migliore rispetto a quella di partenza; è 
stimolante poiché l’effetto è quello di far convergere verso un obiettivo 
determinato, comune e condiviso; è misurabile in quanto è possibile 
determinare le differenze di valore tra la condizione al tempo t e al tempo t-
1, comparandole con i costi che hanno permesso un incremento (o 
decremento) di valore.  
Il valore deve essere inteso sia come fatto oggettivo sia come percezione 
soggettiva. Il valore oggettivo di un qualsiasi elemento è legato alle singole 
componenti, così come sono costruite, insieme combinate e unitariamente 
definite. Tuttavia, il valore di un bene non può essere definito solo in modo 
oggettivo, ma ne va considerato l’apprezzamento da parte di chi lo valuta. 
Dal valore oggettivo, l’attenzione si sposta sul valore percepito, quindi 
soggettivo, che può essere definito come l’utilità, cioè, la capacità di 
soddisfare un singolo bisogno o un insieme di bisogni. L’impresa possiede, 
dunque, un valore intrinseco (oggettivo) che corrisponde agli elementi 
                                                          
3
 Guatri L., La teoria di creazione del valore, 1991, Milano, EGEA, pag. 6,7 
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patrimoniali e reddituali, ma ha anche un valore percepito che dipende da 
come questi elementi vengono comunicati al mercato
4
, quindi da come il 
mercato percepisce queste qualità, questi valori. Non dovrebbe, a questo 
punto, essere problematico accettare la tesi che la comunicazione del valore 
di un’impresa, come di un qualsiasi bene, è essa stessa un fattore costituente 
il valore.
5
 Alla base di questa affermazione sta la considerazione che il 
valore intrinseco può essere diverso dal valore percepito. E poiché la 
differenza tra valore intrinseco e valore percepito è in massima parte legata 
a come il valore è stato comunicato, la comunicazione svolge un ruolo 
determinante nel processo di creazione del valore (Figura 2.1). 
 
Figura 2.1 La relazione tra valore intrinseco e valore percepito 
 
                                                          
4
 “Il mercato altro non è che un insieme di soggetti, ciascuno dei quali è portatore di un insieme di 
bisogni, latenti o evidenti. Le capacità analitiche e innovative dell’impresa sono, solitamente, 
indirizzate alla comprensione dei bisogni e al loro soddisfacimento” Collesei U., Marketing, 2006, 
Padova, Cedam, pag. 163 






2.2 Gli obiettivi e i contenuti della comunicazione d’impresa: 
quattro macro-aree 
In questo paragrafo, per individuare le quattro macro-aree di comunicazione 
d’impresa, sono stati utilizzati come criteri distintivi gli obiettivi e i 
contenuti. Per quanto attiene gli obiettivi, è opportuno precisare che 
l’obiettivo comune di tutta l’attività di comunicazione dell’impresa è lo 
sviluppo di migliori relazioni con i propri interlocutori. Obiettivi particolari 
possono essere perseguiti, ma si tratta in ogni caso di obiettivi di secondo 
livello rispetto a quello sopra indicato. La particolarità degli obiettivi non 
deve infatti far perdere di vista l’ottenimento del risultato di ordine 
generale, definito in termini di riduzione del disordine (interno e/o nelle 
relazioni con l’esterno) e di migliore accettazione dell’impresa nelle 
relazioni con gli stakeholders. Il fatto che l’impresa persegua obiettivi 
particolari (notorietà, affidabilità, solvibilità, credibilità strategica, senso di 
appartenenza ecc.) nei confronti di ciascun gruppo di stakeholder è 
comunque uniformabile all’interno di un obiettivo generale, il 
miglioramento delle relazioni, a sua volta strumentale al processo di 
creazione del valore. Risulta però limitata l’efficacia dei criteri di 
suddivisione della comunicazione basati sugli obiettivi perseguiti e ciò 
induce a considerarne i contenuti come elemento discriminante, in grado 
cioè di determinare diverse tipologie (aree) di comunicazione. 
In quest’ottica si possono individuare almeno quattro aree di comunicazione 
presenti, seppur con pesi e articolazioni diverse, in tutte le imprese: 
a) La comunicazione commerciale, volta a migliorare le relazioni con il 
mercato dei clienti finali e intermedi, rendendo percepibile il valore 




                                                          
6
 Per quanto concerne la comunicazione commerciale, occorre sottolineare che volutamente non la 
si è definita comunicazione di marketing per evitare possibili confusioni tra i contenuti della 
comunicazione e il metodo che dovrebbe essere utilizzato nello sviluppo di qualsiasi attività di 
comunicazione d’impresa. In termini di contenuti la comunicazione commerciale è sicuramente 
comunicazione di marketing, nel senso che è un elemento del marketing mix. Ma il marketing è 
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b) La comunicazione istituzionale, avente l’obiettivo di migliorare le 
relazioni con i diversi pubblici (interni ed esterni) facendo conoscere 
l’impresa, i suoi valori, la sua missione; 
c) La comunicazione gestionale, finalizzata a migliorare le relazioni 
con i soggetti direttamente o indirettamente coinvolti nella gestione 
dell’impresa, rendendo percepibile e attuando la capacità di 
coordinamento, controllo e omologazione delle risorse e delle 
produzioni cognitive d’impresa; 
d) La comunicazione economico-finanziaria, indirizzata a migliorare le 
relazioni con i portatori di risorse, esplicitando gli aspetti 
patrimoniali, reddituali e finanziari dell’impresa, nonché gli 
auspicabili incrementi di valore del capitale economico, ovvero 
rendendo percepibile la sua qualità di operatore economico, di 
soggetto capace di produrre stabilmente reddito attraverso l’uso di 
determinate risorse.  
 
2.2.1 L’area della comunicazione commerciale 
La comunicazione commerciale è lo strumento di governo delle relazioni 
con il mercato (clienti intermedi e finali) volto a creare e a diffondere la 
percezione del valore dell’offerta aziendale e migliorare la capacità della 
stessa di soddisfare le esigenze dei segmenti di domanda obiettivo. Essa 
                                                                                                                                                               
soprattutto un approccio gestionale, una filosofia guida e, in quanto tale, applicabile a tutta 
l’attività d’impresa, non solo ai suoi rapporti con il mercato. La logica di marketing può 
rappresentare un criterio guida anche nelle scelte di comunicazione d’impresa. In termini di 
metodo, cioè, tutte le tipologie della comunicazione d’impresa dovrebbero essere attuate secondo 
una logica di marketing, che prende avvio dall’analisi dei bisogni (di comunicazione), del target di 
riferimento (azionisti, dipendenti, clienti, fornitori ecc.) e solo in un secondo tempo definisce i 
contenuti e gli strumenti necessari alla soddisfazione dei bisogni individuali. Per fare un esempio, 
normalmente si è abituati a pensare alla comunicazione economico-finanziaria solo con 
riferimento ai documenti contabili che ne rappresentano un fondamentale strumento, ma che non 
ne costituiscono l’essenza. Il contenuto economico della comunicazione si manifesta, invece, in 
numerose occasioni della vita di un’impresa che inducono a prendere la parola e a comunicare 
precisi messaggi che andrebbero più attentamente gestiti in un’ottica di marketing, domandandosi 
quali bisogni si vuole soddisfare, a chi ci si vuole rivolgere, come si intende soddisfare tali bisogni 
(contenuto del messaggio) e, solo in un secondo momento, quali strumenti sono più idonei a tale 
scopo.  
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rappresenta quindi una leva fondamentale per il perseguimento di posizioni 
di vantaggio competitivo difendibili e, quindi, delle finalità di creazione di 
valore. Si pensi, per esempio ai suoi strumenti elementari (la pubblicità, le 
promozioni delle vendite, le sponsorizzazioni ecc.) e ai risultati che essi 
determinano: maggiori volumi di vendita, incrementi di quota di mercato, 
miglioramento sui versanti della notorietà e dell’immagine. Si tratta di 




La comunicazione commerciale crea valore incidendo direttamente su due 
variabili fondamentali del capitale economico: il reddito medio atteso e la 
stabilità di tale reddito. Essa infatti: 
 Incrementa il reddito medio attraverso un aumento della domanda 
e/o aumentando il mark-up applicabile ai prodotti (beni o servizi) 
offerti; 
 Riduce il rischio percepito agendo sul fronte della fiducia, della 
fedeltà alla marca e/o al punto di vendita.  
L’effetto complessivo è quindi quello di un incremento del valore 
economico dell’impresa; ciò si verifica ovviamente, solo se ai maggiori 
redditi corrisponde un incremento del ROE e se tale incremento è maggiore 
del costo dei capitali necessari a realizzare tale attività. Anche nei momenti 
di crisi la comunicazione può svolgere un importante ruolo anticiclico sia di 
tipo commerciale sia in termini di visibilità: quando tutti gli altri 
disinvestono, incrementare lo stanziamento in comunicazione, disponendo 
delle risorse necessarie, produce una forte capacità distintiva dell’impresa 
che può trasmettere importanti valori e plus aziendali: solidità finanziaria, 
elevata qualità del management, vertice aziendale lungimirante e non 
aggrappato ai risultati di breve periodo ecc.  
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2.2.2 L’area  della comunicazione gestionale 
Ancora poche imprese considerano le altre aree della comunicazione come 
creatrici di valore; anzi, a ben vedere, non sono neppure molte le imprese 
che considerano la comunicazione come una modalità di diffusione del 
valore. Eppure, è possibile osservare che la comunicazione gestionale, 
costruendo e rinforzando l’identità e la cultura aziendale, favorisce lo 
sviluppo delle conoscenze, delle capacità gestionali e strategiche 
dell’impresa e crea, nei fatti, valore: innovazione e differenziazione sono 
infatti il frutto delle competenze distintive aziendali, essendo il risultato di 




In termini gestionali, la comunicazione rappresenta un sistema operativo, 
dunque uno strumento che permette lo sviluppo dinamico della struttura di 
base, intesa come l’insieme delle posizioni e delle linee gerarchiche che le 
collegano. I sistemi (o meccanismi) operativi dunque animano la dinamica 
della struttura di base e i più rilevanti sono: il sistema delle procedure, la 
programmazione e controllo, il sistema informativo, la comunicazione e la 
gestione delle risorse umane. La comunicazione permette la circolazione di 
informazioni, ordini, competenze, valori, identità, cultura; non si esaurisce 
quindi in un flusso informativo, ma arricchisce il semplice transito di dati di 
una componente “valoriale” e “culturale” determinante. La finalità, 
pertanto, è quella di orientare le azioni per la massimizzazione delle 
performance.  
Si tratta, inoltre, di un tipo di comunicazione che supera i confini 
dell’impresa, abbraccia tutti i soggetti che operano in modo strettamente 
integrato e che sono strategicamente rilevanti per lo sviluppo delle 
performance dell’impresa. Man mano che il confine con l’ambiente in cui 
essa è inserita è stato reso meno cogente e perentorio la comunicazione ha 
perso il suo specifico ambito d’azione esclusivamente rivolto al 
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funzionamento tecnico dei processi gestionali interni, assumendo una 
responsabilità molto più ampia nella sua contribuzione alla creazione del 
valore dell’impresa.  Così le tecniche di comunicazione interna hanno 
iniziato a integrarsi con le modalità di gestione della comunicazione 
“esterna”, sintetizzandole come proiezione interna dell’immagine costruita 
all’esterno della struttura. Da questa sovrapposizione si sviluppa proprio la 
comunicazione gestionale.  
 
2.2.3 L’area della comunicazione istituzionale 
La comunicazione istituzionale ha un obiettivo più ampio e più indefinito 
rispetto a quelli che connotano le altre aree della comunicazione d’impresa. 
In particolare, si può affermare che essa ha la funzione di legittimare 
l’impresa nell’ambiente generale, o meglio di qualificarla come istituzione 
che appartiene allo spazio pubblico e che con questo deve operare in 
sintonia. In altri termini, la comunicazione istituzionale riguarda l’impresa 
nella sua interezza e pone al centro del messaggio la sua identità, i suoi 
valori e i suoi progetti, anziché specifici elementi relativi alla sua attività.
9
 
In tal modo la comunicazione istituzionale si pone in posizione di sostegno 
rispetto alle altre aree: è una metacomunicazione, ovvero è di livello 
superiore ed è destinata alla formazione del contesto in cui le relazioni e le 
altre attività di comunicazione possono trovare più agevole accoglienza.  
E’ possibile attribuire alla comunicazione istituzionale sia un ruolo 
autonomo, in funzione dei contenuti specifici a essa attribuibili, sia un ruolo 
di governo complessivo della comunicazione aziendale. In quest’ottica la 
comunicazione istituzionale può quindi essere scomposta in due parti: 
1. Una, integrata, di carattere generale che rappresenta il momento di 
uniformità e di guida delle singole aree della comunicazione; 
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2. L’altra, specialistico-funzionale, che privilegia gli aspetti tecnici di 
contatto con pubblici di riferimento non raggiungibili dalle altre aree 
della comunicazione.  
Il duplice orientamento della comunicazione istituzionale evidenzia che 
tutte le imprese svolgono questo tipo di attività: alcune in modo 
formalizzato, attribuendo a essa obiettivi e strumenti, altre sviluppando 
diverse attività e comportamenti che, in ogni caso, trasferiscono ai pubblici 
di riferimento l’identità e i valori dell’impresa. Mentre la componente 
generale si indirizza principalmente alla collettività nel suo complesso 
(cittadini), la componente specialistico-funzionale si indirizza alle 
istituzioni (pubblici poteri, associazioni di categoria, sindacati ecc.), ai 
gruppi di interesse (associazioni per la tutela dei consumatori, del 
patrimonio ambientale ecc.) e ai media.  
Se dunque a questa area della comunicazione aziendale si affida il ruolo 
prioritario di generazione del consenso dell’ambiente nei confronti 
dell’impresa e del suo agire all’interno della società, non si può non 
ammettere che tramite la comunicazione istituzionale possono essere 
migliorate le relazioni con l’ambiente. A parità di altre condizioni 
un’impresa ben inserita nel contesto sociale riesce a svolgere la propria 
azione economica con maggiore efficacia ed efficienza, le si frappongono 
minori ostacoli e le opportunità di sviluppo e di reddito che le si prospettano 
risultano maggiori. Anche in questo caso, quindi, la comunicazione 
consente di ottenere risultati apprezzabili sul piano della creazione di 




2.2.4 L’area della comunicazione economico-finanziaria 
La comunicazione economico-finanziaria mira, in prima istanza, a 
rafforzare le relazioni tra impresa e sistema finanziario, cercando di 
realizzare una logica e opportuna rappresentazione delle capacità e delle 
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modalità con cui la prima riesce a creare nuova ricchezza per i finanziatori. 
Tuttavia, attraverso questo tipo di comunicazione l’impresa ricerca il 
consenso attorno al proprio indirizzo strategico e alle proprie politiche 
gestionali, anche degli altri soggetti interessati, a vario titolo, alle sue 
performance economiche e competitive.
11
 Si può affermare che quest’area 
integrata contribuisca ad attivare e consolidare le relazioni che assicurano 
sopravvivenza e sviluppo alle imprese virtuose. Consentendo di dare 
visibilità alle loro potenzialità competitive e ai risultati economici da esse 
conseguiti, pone in evidenza la loro capacità di remunerare congruamente 
tutti i fattori produttivi utilizzati. Ciò consente alle imprese di attrarre le 
risorse di cui necessitano e ottenere la legittimazione e l’appoggio delle 
forze sociali. La comunicazione economico-finanziaria si distingue dalle 
altre aree della comunicazione d’impresa, interessandosi in modo specifico 
all’informazione relativa agli aspetti economici, finanziari e patrimoniali 
della gestione aziendale. Proprio il ruolo sempre maggiore che 
nell’economia moderna si trovano a svolgere i mercati finanziari, ha 
stimolato un importante sviluppo delle esigenze informative relative 
all’andamento dell’impresa; informazioni non soltanto a consuntivo e 
operative, ma sempre più anche di natura previsionale e di carattere 
strategico. Oltre agli obblighi di legge sempre più stringenti (ne sono un 
esempio le evoluzioni normative riguardanti il bilancio di esercizio e la 
regolamentazione sui mercati e sugli intermediari), la velocità di 
movimentazione dei flussi finanziari e la crescente ricerca di efficienza nel 
funzionamento dei mercati mobiliari, hanno portato a una necessità di 
comunicazione economico-finanziaria con i vari stakeholder interessati alla 
vita dell’azienda di frequenza sempre maggiore e di natura sempre più 
ampia (per tematiche affrontate) e profonda (per grado di dettaglio). Data 
l’importanza strategica che assume la comunicazione economico-
finanziaria e la diversità dei possibili target, l’impresa deve essere in grado, 
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a seconda delle proprie specifiche esigenze e dei bisogni informativi dei 
suoi diversi interlocutori, di impostare e realizzare una politica di diffusione 
delle informazioni efficace ed efficiente. L’obiettivo dovrebbe essere quello 
di raggiungere tempestivamente e uniformemente i potenziali utilizzatori, 
consentendo loro di pervenire, in base alle rispettive capacità di analisi, a un 
giudizio fondato sulla bontà della gestione aziendale.  
In definitiva, un’informazione economico-finanziaria opaca o incompleta fa 
sì che il sovra-sistema finanziario non abbia piena visibilità sulle 
potenzialità dell’impresa e le riconosca gradi di rischiosità superiori a quelli 
effettivi. Ciò significherebbe, per l’azienda “poco trasparente”, la perdita 
del sostegno del sovra-sistema finanziario, che determina una pericolosa 
carenza dei capitali necessari per realizzare le sue strategie competitive e 
per attuare progetti di crescita.  
A torto e per troppo tempo la comunicazione economico-finanziaria è stata 
considerata dalle imprese un onere di carattere fiscale, e più in generale 
legislativo, al quale si cercava di adempiere nel rispetto del principio della  
riservatezza, ovvero perseguendo una politica di minima trasparenza.
12
 La 
sua importanza, invece, è cresciuta nel tempo ed è divenuta fondamentale 
per la sopravvivenza stessa dell’impresa. Anche in questo caso, dunque, il 
valore creato dalla comunicazione può essere sintetizzato con una sola 
espressione: credibilità reddituale, patrimoniale, finanziaria.  
Pur nella diversità dei contenuti, le quattro aree della comunicazione sopra 
indicate, devono essere gestite enfatizzando in modo particolare la coerenza 
che deve caratterizzare ogni attività aziendale, a maggior ragione quelle 
attività (come la comunicazione) che si pongono l’obiettivo di migliorare le 
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2.3 Dal valore della comunicazione al valore dell’integrazione 
Dopo aver analizzato in dettaglio le quattro aree della comunicazione e aver 
osservato come ciascuna di esse crea valore e diffonde il valore 
dell’impresa verso gli specifici pubblici di riferimento, è giunto ora il 
momento di affrontare il tema della comunicazione integrata. 
Le singole aree delle comunicazione acquisiscono infatti un valore 
superiore se risultano opportunamente integrate, al fine di sviluppare un 
adeguato livello di sinergia tra esse. La necessità che si sviluppino adeguate 
azioni di coordinamento fra le diverse aree della comunicazione d’impresa 
deriva anzitutto dall’osservazione che, spesso, tra i pubblici di riferimento 
si possono individuare importanti aree di sovrapposizione che ne rendono 
problematica una netta scomposizione. Ad esempio il consumatore 
(pubblico di mercato) può essere anche dipendente (pubblico interno), 
azionista (pubblico portatore di risorse finanziarie) e cittadino (pubblico 
istituzionale). Se esiste sovrapposizione tra i pubblici, automaticamente, 
essa riguarda anche i contenuti. In assenza di coordinamento, può accadere 
che ad ogni singolo ricevente, che nella situazione descritta ricopre più 
ruoli, giungano messaggi e contenuti della comunicazione dell’impresa 
differenti e in contrasto tra loro; si può venire a creare allora una situazione 
di potenziale grande confusione che ha però una conseguenza negativa 
certa: quel determinato soggetto ricevente percepirà l’assenza di governo di 
quella determinata impresa e sarà indotto ad attribuire alla stessa un valore 
inferiore; in circostanze estreme la comunicazione non solo non crea valore, 
ma può arrivare a distruggerlo.
13
  
Non può esistere comunque un concetto di integrazione genericamente 
definito e generalmente accettabile per tutte le imprese; ciò significa che 
compito prioritario dell’impresa è quello di definire i contenuti del termine 
“integrata” avendo come riferimenti le proprie caratteristiche e le 
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condizioni che governano i sistemi ambientali di riferimento. L’obiettivo 
dell’integrazione non deve infatti portare a sottovalutare la specificità dei 
contenuti e dei messaggi che si inviano a ciascuno dei pubblici: 
l’integrazione non va confusa con un modello comunicazionale 
indifferenziato ma, al contrario, si deve ricercare un equilibrio tra contenuti 
e messaggi che richiedono una progettazione e una strumentazione specifica 
e quelli, invece, che debbono giungere ai mercati in forma integrata. Questo 
sforzo, che potremmo definire di ricerca dell’integrazione nel rispetto della 
specializzazione,
14
 deve attuarsi tanto a livello di logiche e di processi, 
quanto a livello di messaggio e di media utilizzati.  
I concetti ora esposti possono essere ulteriormente chiariti ricorrendo 
all’ausilio grafico della Figura 2.2. In essa la comunicazione integrata si 
colloca in posizione centrale ed equilibrata rispetto alle quattro aree 
elementari e viene rappresentata (impropriamente) come un’area a sé stante 
e sovrapposta in parte o in toto alle singole aree.  
Figura 2.2 La comunicazione integrata sovrapposta alle quattro aree della comunicazione. 
Fonte: Corvi E., Fiocca R., Comunicazione e valore nelle relazioni d’impresa, 1996, Milano, Egea, pag.172 
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L’integrazione della comunicazione può riguardare anche solo alcune aree 
della comunicazione, collocandosi così in una posizione asimmetrica 
rispetto a un centro ideale (Figura 2.3). Ad esempio, può accadere che la 
comunicazione integrata si collochi in posizione completamente 





Figura 2.3 La comunicazione integrata in posizione asimmetrica. 
Fonte: Corvi E., Fiocca R., Comunicazione e valore nelle relazioni d’impresa, 1996, Milano, Egea, pag.173 
 
In generale il livello di sovrapposizione fra le aree della comunicazione, che 
manifesta l’intensità del fabbisogno di integrazione, è specifico di ciascuna 
impresa ed è continuamente mutevole nel tempo. Ciò non significa, tuttavia, 
che si debbano seguire logiche improvvisate e totalmente basate sull’intuito 
e sull’esperienza. Al contrario, si deve procedere con una rigorosa metodica 
analitica che permetta di evidenziare le forze che incidono sulle esigenze di 
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specializzazione rispetto a quelle che inducono allo sviluppo di un modello 
fortemente integrato.  
 
2.3.1 Le barriere all’integrazione nella comunicazione aziendale 
Il tema della coerenza, che deve caratterizzare i flussi comunicativi 
dell’impresa, richiama immediatamente la necessità che le azioni di 
comunicazione vengano sviluppate all’interno di un sistema di decisioni che 
garantisca adeguati livelli di integrazione. Quest’ultimo aspetto risulta 
particolarmente complesso se si considera il fatto che lo stesso concetto di 
integrazione non sempre viene inteso nello stesso modo dai diversi 
operatori, sia che si tratti di operatori aziendali sia che essi siano consulenti 
esterni. Per molti il campo dell’integrazione è limitato e riguarda solamente 
i vari elementi di una campagna; per altri, l’integrazione deve coinvolgere i 
vari strumenti di comunicazione; per atri ancora in concetto è riferibile sia 
agli strumenti sia alle aree della comunicazione aziendale.  
È possibile affermare che le principali barriere all’integrazione della 
comunicazione sono riconducibili ai seguenti fattori:
16
 
1. atteggiamento degli operatori della comunicazione; 
2. tassonomia e linguaggio; 
3. struttura delle imprese; 
4. adeguatezza del budget; 
5. abilità manageriale. 
1. Atteggiamento degli operatori – Decenni di attività operativa di tipo 
specialistico hanno contribuito a costruire un atteggiamento favorevole nei 
confronti della specializzazione e, di contro, un atteggiamento piuttosto 
miope nei confronti dei benefici derivanti dall’integrazione, soprattutto da 
parte dei creativi delle agenzie. Da ciò deriva che gli attori del settore della 
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comunicazione non sono particolarmente ben disposti nei confronti 
dell’integrazione a causa dei loro pregiudizi. 
2. Tassonomia e linguaggio – la stessa tassonomia e i termini usati per 
descrivere il mix di comunicazione ha effetti negativi sul processo di 
integrazione. A titolo esemplificativo, è sufficiente pensare al mix di 
comunicazione costituito per taluni
17
 da vendita personale, pubblicità, 
promozione delle vendite, relazioni pubbliche, per altri
18
 da vendita 
personale, pubblicità, promozione delle vendite, sponsorizzazioni, 
comunicazione sul punto vendita. Queste classificazioni, sebbene 
indispensabili per approfondire le varie attività e studiare le relazioni che si 
instaurano tra le stesse, risultano sempre più inadeguate a descrivere tutte le 
attività di comunicazione dell’impresa.  
3. Struttura dell’organizzazione – La struttura dell’organizzazione può 
rendere difficile coordinare e gestire le varie specializzazione come 
un’unica entità. Le organizzazioni tendono a suddividere le proprie attività 
in sottounità (dipartimenti) per poter gestire la complessità delle operazioni: 
la risposta al management a situazioni complesse è tipicamente la 
scomposizione e la focalizzazione. Questo è vero anche per la 
comunicazione. Non di rado, le aree della comunicazione sopra indicare 
vengono gestite, a livello di strutture organizzative, da differenti funzioni 
aziendali, quanto meno presso quelle imprese che non hanno optato per un 
sistema di integrazione della comunicazione molto forte e centralizzato: la 
gestione della comunicazione commerciale è compito delle funzioni di 
marketing e vendita; le funzioni amministrative e finanziarie si occupano 
della comunicazione avente contenuti economici e dei flussi di 
informazione indirizzati ai portatori di capitale; la comunicazione 
gestionale è gestita per lo più dalle funzioni di organizzazione e gestione 
delle risorse umane; e, infine, la comunicazione istituzionale solitamente 
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ricade sotto la diretta responsabilità della direzione generale e/o 
dell’amministrazione delegata che, il più delle volte, si avvale della 
collaborazione di appositi staff di relazioni esterne.  
4. Adeguatezza del budget – Troppo frequentemente le organizzazioni 
dimenticano di apprezzare il valore strategico e di lungo termine della 
comunicazione. I costi di tale area raramente sono considerati un 
investimento, anche se la situazione sta lentamente cambiando con il 
riconoscimento del valore della marca (brand equity). Spesso i budget sono 
preparati in un’ottica di breve periodo e di costi invece che di investimenti. 
Il risultato può essere che il budget sia inferiore a quello necessario per 
l’integrazione della comunicazione. Molte imprese, per esempio, non 
investono adeguatamente per lo sviluppo e il mantenimento dei data base.  
5. Abilità manageriale e conflitti aziendali – Le competenze richieste ai fini 
della gestione di un processo integrato di comunicazione sono molte e in 
pochi casi i manager riescono a raggiungerle tutte. La mancanza di capacità 
multidisciplinari crea pertanto una barriera all’integrazione. Occorre 
osservare che, mentre i team di progetto e i collegamenti intrafuzionali 
possono aiutare ad abbattere le barriere organizzative, rimangono i 
problemi delle strutture gerarchiche, della comunicazione verticale, delle 
battaglie interfunzionali e delle guerre di potere che permettono agli 
individui e ai gruppi di difendere i propri interessi e le proprie 
specializzazioni. L’allocazione a specifiche funzioni aziendali delle 
responsabilità decisionali e gestionali della comunicazione non raramente è 
causa di conflitto all’interno dell’azienda. Infatti, non esistendo 
un’indiscussa certezza dei confini delimitanti le aree della comunicazione, 
sia la gestione di ciascuna di esse sia, soprattutto, le funzioni di integrazione 
possono essere oggetto di appropriazione da parte di funzioni diverse. Non 
è infrequente il caso, per esempio, che il vertice aziendale intenda entrare 
nel merito delle decisioni relative alla comunicazione commerciale, che la 
comunicazione economico-finanziaria non sia di esclusiva pertinenza delle 
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funzioni amministrative e finanziarie. Si tratta di sovrapposizioni facilmente 
osservabili nella realtà aziendale, spesso finti di conflitti interfunzionali. 
Tali sovrapposizioni rappresentano, tuttavia, anche la genesi della 
comunicazione integrata, almeno a livello di stimolo che un’organizzazione 
aziendale può percepire circa la necessità di sviluppare adeguate azioni che 
conducano verso un migliore coordinamento e una maggiore integrazione 
delle diverse iniziative di comunicazione.  
La comunicazione e, conseguentemente, i fabbisogni di integrazione sono 
fortemente condizionati dalle caratteristiche di ciascuna impresa, in 
relazione sia alla sua struttura sia alle dimensioni più rilevanti dell’ambiente 
di riferimento, in particolare del settore, nei quali essa opera. Ciò significa 
che ogni generalizzazione non solo è di problematica definizione, ma, 
soprattutto, può indurre decisioni non corrette.  
 
2.4 La comunicazione e il valore: dalla diffusione alla creazione di 
valore 
Il collegamento tra valore dell’impresa e il suo patrimonio intangibile ha 
assunto un particolare rilievo negli ultimi tempi, tanto che alle risorse 
immateriali è stata riconosciuta la caratteristica di essere fonte primaria del 
vantaggio competitivo.
19
 La sopravvivenza e la crescita di qualsiasi impresa 
si fondano sulla capacità di sviluppare una superiorità nel gestire il rapporto 
con l’ambiente (inteso come il mercato, la tecnologia, il lavoro, i materiali, 
il capitale ecc.), organizzando e accumulando competenze specifiche adatte 
ad affrontare la variabilità ambientale e differenziate rispetto alla 
concorrenza. Esistono capacità (risorse), però, che non si materializzano in 
impianti, fabbricati e prodotti, ma che sono intangibili, cioè non dotate di 
fisicità come le tecnologie, la reputazione, la cultura aziendale. Le prime 
comprendono le conoscenze tecniche possedute dall’impresa sotto forma di 
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brevetti, copyright, segreti industriali. La seconda si identifica con la fiducia 
di cui l’impresa gode presso i vari interlocutori sociali; essa dipende, ad 
esempio nel caso dei clienti, dalla notorietà del marchio, dall’esistenza di 
relazioni consolidate, dall’immagine di qualità e affidabilità. La cultura 
aziendale, infine, esprime l’insieme dei valori diffusi e dei convincimenti 
profondi sviluppati nel tempo all’interno dell’impresa.20 Le risorse umane, 
benché siano tangibili, incorporano abilità (specifiche e relazionali), 
conoscenze, esperienze e motivazione (intesa come identificazione con la 
filosofia aziendale, senso di responsabilità verso gli obiettivi aziendali, 
lealtà, disponibilità) che non sono tangibili, ma che costituiscono il capitale 
umano, ovvero risorse durevoli, create per mezzo di investimenti nella 
formazione e nell’apprendimento.  
Le singole risorse, di solito, non sono efficaci in quanto tali, ma è 
necessario che esse siano integrate e coordinate in funzione dello 
svolgimento delle diverse attività e dell’acquisizione del vantaggio 
competitivo.
21
 La capacità di attuare questa azione di integrazione è 
denominata dalla letteratura competenza o capacità organizzativa. Nelle 
aziende, uno strumento fondamentale per sviluppare tale competenza, 
ovvero per favorire l’integrazione interfunzionale e la gestione dei processi 
attraverso i quali si svolge il governo dell’impresa, è la comunicazione.22 In 
altre parole, se è vero che l’intangibile è determinante nell’organizzare 
l’impresa perché definisce modelli e prassi indispensabili per la gestione 
degli elementi tangibili, sembra altrettanto vero e rilevante, nel 
perseguimento, nell’ottenimento e nel consolidamento del vantaggio 
competitivo, il problema della visibilità dei fattori intangibili. Questo 
significa, come già anticipato nel precedente capitolo, che è necessario non 
solo sviluppare competenze distintive (sapere e saper fare), ma anche 
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renderle visibili esplicitandole nel sistema economico-sociale di 
appartenenza (farle sapere).  
La complessità che caratterizza l’attuale scenario competitivo è dovuta in 
gran parte alla velocità e alla scarsa prevedibilità dei cambiamenti e degli 
avvenimenti in generale. Risulta impossibile, per questi motivi, procedere 
ad una valutazione analitica e costante dei soggetti e dei sistemi, sempre più 
numerosi, con i quali si sviluppano e si articolano le varie relazioni 
economico-sociali dell’impresa. Visibilità e trasparenza divengono quindi 
gli elementi fondamentali, sulla base dei quali accordare fiducia e 
credibilità ai propri interlocutori e da essi ricevere, nella stessa quantità e 
misura, fiducia, credibilità, e quindi, risorse. Guatri afferma che “si ha 
credibilità strategica e reddituale quando tutti coloro che sono interessati 
alla vita e alle prospettive di un’impresa apprezzano positivamente il suo  
operato e le sue scelte strategiche di fondo. Un alto grado di credibilità è 
premessa sicura alla trasferibilità del valore creato, mentre nel caso 
opposto la trasferibilità è modesta o nulla”.23 Ma la credibilità strategica e 
reddituale di un’impresa altro non è che una percezione positiva che i 
soggetti hanno su ciò che l’impresa è, sul suo valore oggettivo. In altre 
parole, credibilità strategica e immagine possono essere considerate come il 
risultato di un medesimo fenomeno osservato da prospettive diverse: la 
credibilità strategica è una percezione che riguarda gli addetti ai lavori nel 
mercato finanziario, l’immagine invece è una percezione più emozionale e 
meno fondata su elementi oggettivi. Se attraverso la credibilità strategica è 
possibile trasferire al mercato il valore creato dall’impresa (compreso il 
patrimonio intangibile) allora, valorizzando l’intangibile, attraverso la 
comunicazione, è possibile aumentare la credibilità strategica e migliorare 
l’immagine aziendale.  
La comunicazione non si limita, quindi, a diffondere il valore del capitale 
economico; essa infatti, avendo la capacità di aumentare la credibilità 
strategica e reddituale dell’impresa e di migliorare l’immagine, può 
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contribuire alla creazione del valore, incrementando il patrimonio 
intangibile dell’impresa. Ciascuna area della comunicazione diffonde e crea 
valore nella misura in cui migliora le relazioni dell’impresa: in particolare, 
si può affermare che ogni singola area della comunicazione aziendale 
diffonde il valore intrinseco e crea valore percepito (credibilità, fiducia, 
immagine), che a sua volta alimenta la creazione di valore oggettivo. 
(Figura 2.4)  
 
Figura 2.4 Le determinanti del valore e il contributo della comunicazione. 
Fonte: La comunicazione aziendale, 2007, Milano, Egea, pag. 31 
 
Le variabili quantitative essenziali che determinano il valore del capitale 
economico possono essere espresse dai cosiddetti fattori – chiave 
determinanti del valore. Si considerano in particolare:
24
 
a) Il valore attuale del capitale economico (W); 
b) Il valore delle opportunità di crescita del capitale economico (ΔW); 
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Le opportunità di crescita sono determinate, a loro volta, dalle strategie e 
dalle politiche che l’impresa può realizzare e ciò dipende dalle prospettive 
ambientali, ma soprattutto dalle risorse tangibili e intangibili di cui 
l’impresa dispone (W) o è in grado di disporre acquisendole da soggetti 
esterni. Il valore delle opportunità di crescita del capitale economico sarà 
poi quantificabile sulla base del tasso di profitto (ROE – i) generabile da 
ciascuna iniziativa, della durata del profitto (n) atteso da tale iniziativa e del 
tasso potenziale di crescita (g).  
Ciò premesso, tutte le attività d’impresa creano valore se contribuiscono a 
sostenere e sviluppare il reddito a lungo termine e se, contemporaneamente, 
influiscono sulla qualità di tale reddito, riducendone la variabilità, ovvero il 
rischio che ad esso si associa.  
Per quanto concerne la comunicazione il suo contributo alla creazione del 
valore si attua nel favorire le relazioni di scambio, incrementando il 
patrimonio di risorse immateriali, riducendo il caos nel rispetto della varietà 
presente in impresa, indirizzando le risorse verso l’ottenimento di obiettivi 
comuni. Si può affermare che la comunicazione determina un 
miglioramento dell’immagine dell’impresa e la sua diffusione tramite la 
notorietà; il combinarsi di immagine e di notorietà positive rappresenta, 
quindi, un indicatore sintetico del valore creato dalla comunicazione.
25
 
Occorre tuttavia verificare caso per caso lo spread tra ROE e i di ogni 
iniziativa poiché, non di rado, al differenziale positivo di prezzo o di ricavo 
generato dalla comunicazione corrisponde un differenziale negativo di 
costi, pari almeno agli oneri sostenuti per sviluppare l’attività di 
comunicazione, nonché un incremento del rischio specifico d’impresa. Tale 
rischio, limitatamente all’attività di comunicazione, può derivare dalle 
accresciute aspettative che la comunicazione stessa genera nei riceventi. In 
altri termini, se i maggiori ricavi non compensano gli oneri ad essi relativi o 
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se l’incremento del ROE non è maggiore dell’incremento del tasso di 
capitalizzazione i, la comunicazione realizzata non ha in realtà generato 
alcun vantaggio, ma può averlo depauperato.  
La comunicazione, intesa come insieme di informazioni, segnali, simboli, 
comportamenti e attività formalizzate, costruisce immagine e notorietà 
attraverso il contributo delle quattro aree (commerciale, istituzionale, 
gestionale ed economico – finanziaria). In termini sintetici, questo concetto 
può essere espresso con C = f (Cc, Ci, Cg, Cef) dove: 
C = valore della comunicazione dell’impresa; 
Cc = valore della comunicazione commerciale; 
Ci = valore della comunicazione istituzionale; 
Cg = valore della comunicazione gestionale; 
Cef = valore della comunicazione economico – finanziaria. 
Una volta definito che il valore della comunicazione può essere espresso dal 
prodotto dell’immagine per la notorietà (C = I * n) è opportuno domandarsi 
quale sia il legame tra detto valore e il valore economico dell’impresa.  
Secondo il metodo reddituale,
26
 il valore dell’impresa deriva unicamente 
dai redditi che essa sarà in grado di produrre; in termini più analitici, se 
definiamo il capitale economico secondo la formula della rendita perpetua 
(W = R/i) il valore attuale del capitale economico risulta essere determinato 
da: 
 Il reddito medio normale atteso R che è legato al tasso di rendimento 
del capitale proprio ROE e al capitale investito C; 
 Il tasso di capitalizzazione i; 
 La durata attribuibile al reddito medio normale atteso n che, nella 
formula della rendita perpetua, si suppone essere infinita.  
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Alla capacità reddituale dell’impresa non concorrono, però, solo i mezzi 
creati dall’impresa, ma anche il dinamismo dell’ambiente in cui essa opera; 
tale dinamismo richiede che l’impresa sia in grado di rispondere in modo 
proattivo alle dinamiche ambientali,
27
 orientando e modificando le proprie 
capacità e il suo sistema di valori; infatti la continua ricerca di un elevato 
livello di consonanza tra impresa e ambiente non di rado necessita un 
adeguamento della cultura dell’impresa e quindi dei suoi valori. Ciò che 
conta, pertanto, non è l’aver ottenuto in passato un’elevata redditività, ma 
capire se tale redditività sarà conseguibile anche in un futuro più o meno 
esteso e, soprattutto, se esistono fattori condizionanti la possibilità di 
ottenere certi tassi di redditività. La comunicazione, grazie al contributo 
integrato delle sue aree, favorisce non solo l’incremento della redditività, 
ma può operare anche a favore della conservazione dei vantaggi competitivi 
riducendo la variabilità dei redditi futuri. Essa agisce, quindi, sia sul 
numeratore sia sul denominatore della formula reddituale, contribuendo 
certamente alla formazione del reddito d’impresa R, incrementandolo o 
mantenendolo stabile nel tempo. Essa incide, però, anche sul tasso di 
attualizzazione (equivalente al rendimento offerto da investimenti 
alternativi, a parità di rischio) che ha effetti rilevanti sulla misura del tasso 
di profitto (ROE – i). Il tasso di attualizzazione i è costituito da due 
componenti: 
 Il compenso per il decorrere del tempo che corrisponde al saggio 
degli investimenti “senza rischio”; 
 Il compenso per l’intensità del rischio dello specifico investimento 
nell’impresa.  
Questo concetto è espresso con la formula: i = r + s, dove r è la 
remunerazione di investimenti senza rischi, cioè legata al decorrere del 
tempo e s è la remunerazione per il rischio dell’investimento specifico. Il 
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rischio specifico dell’impresa è spesso pensato in termini di volatilità, vale 
a dire di qualità del reddito atteso, ovvero il grado di certezza o di 
credibilità dei redditi futuri quantitativamente definiti. Questa impostazione 
concettuale nella definizione del rischio comporta come obiettivo operativo, 
naturalmente anche con riferimento alle scelte di comunicazione, la ricerca 
della migliore possibile relazione tra reddito medio R e rischio i, cioè la 
massimizzazione del rapporto R/i. Ciò significa che l’accrescimento del 
reddito medio, se accompagnato da un proporzionale incremento del 
rischio, non crea valore.
28
 A quanto sin qui affermato occorre aggiungere 
che la comunicazione favorisce la massimizzazione del rapporto R/i tanto 
nei momenti di stabilità quanto nei periodi di elevato dinamismo 
ambientale. Essa però agisce in modo parzialmente differente: qualora 
risultino stabili le componenti sulle quali si fonda un vantaggio competitivo, 
con la comunicazione si tende a privilegiare il rafforzamento della 
posizione dell’impresa, consolidando ed eventualmente rinnovando le fonti 
del vantaggio stesso. Se invece il dinamismo ambientale è particolarmente 
intenso, la comunicazione contribuisce a favorire la capacità di reazione e 
l’efficacia delle misure adottate dall’impresa, attraverso l’ascolto. In tali 
circostanze, il monitoraggio continuo dei mercati (interni ed esterni) diventa 
un momento fondamentale per la creazione del valore. Saper cogliere in 
anticipo i segnali anche deboli dei cambiamenti rilevanti consente, infatti, 
all’impresa di vivere il dinamismo stesso come un’opportunità e non più 
come una minaccia. Non basta avere una struttura produttiva flessibile per 
ridurre il rischio d’impresa, occorre anche sviluppare le competenze 
comunicative per migliorare le capacità di reazione dell’impresa nei 
confronti dei fenomeni responsabili della discontinuità. La comunicazione, 
in altre parole, consente all’impresa non solo di trasmettere ma anche di 
ricevere maggiori informazioni e, quindi, di ottenere un maggiore controllo 
della situazione e una migliore capacità di intervento.  
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Questa attività di ascolto dovrebbe essere potenziata in tutte le aree della 
comunicazione poiché il rischio d’impresa può derivare da fattori 
economico – finanziari (struttura dei costi, livello della leva finanziaria 
ecc.), da fattori gestionali (livello di coesione della struttura organizzativa, 
capacità di coinvolgimento, attaccamento all’impresa ecc.), ma 
naturalmente anche dal posizionamento dell’impresa (non solo rispetto ai 
concorrenti, ma anche nei confronti dei diversi stakeholders) e/o delle 
caratteristiche della sua offerta (valenze del prodotto, modalità distributive 
e promozionali ecc.).  
Ciò premesso, il contributo alla formazione di R e di i proveniente da 
ciascuna delle quattro aree della comunicazione è differente e può essere 
così brevemente descritto.  
 La comunicazione commerciale agisce incrementando il reddito 
medio attraverso un aumento della domanda e/o incrementando il 
mark – up applicabile ai prodotti (beni o servizi) offerti; essa tuttavia 
esercita un impatto positivo anche sul denominatore della formula 
del valore, poiché riduce il rischio percepito  agendo sul fronte della 
fiducia, della fedeltà alla marca e/o al punto vendita. L’effetto 
complessivo è quindi quello di un incremento del valore economico 
dell’impresa; ciò si verifica, ovviamente, solo se ai maggiori redditi 
corrisponde un incremento del ROE e se tale incremento è maggiore 
del costo dei capitali necessari a realizzare tale attività.  
 La comunicazione economico – finanziaria, aumentando la 
credibilità reddituale, patrimoniale e finanziaria, contribuisce da un 
lato a creare un clima di sicurezza e fiducia che riduce il rischio 
specifico percepito e consente, dall’altro, di ottenere le risorse, 
finanziarie e non (incrementando il valore del capitale investito), a 
condizioni più vantaggiose (riducendo il costo del capitale i).  
 La comunicazione gestionale, essendo finalizzata allo sviluppo delle 
conoscenze e delle capacità interne all’impresa, ne accresce il 
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patrimonio intangibile, favorendo i processi di comunicazione che 
sono alla base della creazione del valore d’impresa. Essa agisce, 
quindi, direttamente sul capitale investito, accrescendolo, e 
indirettamente su R e su i, migliorando le performance delle risorse 
umane e, quindi, la loro produttività, nonché riducendo il rischio 
relativo a possibili rivendicazioni aziendali e alle cadute di efficienza 
che da tali fenomeni derivano.  
 La comunicazione istituzionale, creando le condizioni di migliori 
relazioni con l’ambiente circostante, favorisce lo sviluppo della 
credibilità strategica, di atteggiamenti e comportamenti favorevoli 
nei confronti dell’impresa, amplificando l’impatto e i risultati 
ottenibili dalle altre forme di comunicazione. In altri termini, la 
comunicazione istituzionale agisce direttamente sulla formula R/i 
riducendo il rischio specifico e indirettamente su R aumentando 
l’efficacia delle altre attività di comunicazione. 
Comunicare in modo professionale significa dunque ascoltare e prendere in 
esame le ragioni dei diversi pubblici che interagiscono con l’impresa. 
L’etica della comunicazione, tuttavia, rischia di essere un concetto astratto e 
vuoto se non risulta sorretto da due fattori di grande concretezza: coerenza 
dei comportamenti con quanto dichiarato e reale committment del top 







Capitolo 3  Il processo di comunicazione: soggetti e 
attività 
3.1 Il processo di comunicazione 
La comunicazione comprende l’insieme delle attività che nutrono le 
relazioni biunivoche tra l’impresa e i suoi pubblici di riferimento (interni ed 
esterni) allo scopo di sviluppare condivisione, consenso, adattamento, 
coordinamento, co-evoluzione
1
. Qualsiasi attività di comunicazione 
realizzata in ambito aziendale, indipendentemente dai suoi contenuti, 
dovrebbe articolarsi in un processo. Infatti, se il compito essenziale della 
comunicazione aziendale è la gestione delle relazioni intercorrenti tra 
un’impresa e i suoi pubblici, tale attività presuppone un continuo scambio 
di idee e informazioni per comprendere i bisogni dei diversi pubblici di 
riferimento, le modalità attraverso le quali soddisfarli compatibilmente con 
gli obiettivi aziendali, la valutazione dei risultati, il controllo dell’attività 
svolta.  
Analizziamo adesso ciascuna fase del processo comunicativo: la ricerca, la 
programmazione, le comunicazioni e la valutazione o controllo di tale 
processo (Figura 3.1). 
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Figura 3.1 Il processo di comunicazione aziendale 
Fonte: Elaborazione personale 
 
3.1.1 La ricerca 
La ricerca consiste in un atteggiamento volto a capire, conoscere e 
migliorare le relazioni, senza farsi cogliere di sorpresa dai cambiamenti; 
nella fase iniziale tale attività significa “ascolto”, ciò a indicare e 
sottolineare subito il concetto di comunicazione a due vie.  
Qualsiasi processo di comunicazione (personale o aziendale che sia) 
dovrebbe cominciare con l’ascolto, fatto in modo continuativo e con il 
desiderio di capire, di comprendere e di rendersi utili; le inchieste 
d’opinioni, gli studi sull’atteggiamento, le ricerche motivazionali su ciò che 
i diversi pubblici sentono, credono e ascoltano, favoriscono un processo 
decisionale in tema di comunicazione più obiettivo e fruttuoso.  
La ricerca si propone tre scopi principali: 
1. Raccolta e catalogazione dei fatti che possono essere usati per 















2. Identificazione dei pubblici con determinazione del loro grado di 
priorità e importanza; una volta individuati i pubblici, stabilire, per 
ciascuno di essi, quali siano i mezzi migliori (scelta dei canali di 
comunicazione) e quali messaggi o quale parte del messaggio 
occorre sottolineare per ogni specifico pubblico, al fine di ottenere 
non solo attenzione, ma anche di suscitarne l’interesse; 
3. Approfondita esplorazione degli atteggiamenti, delle opinioni 
espresse e delle informazioni in possesso dei componenti i vari 
pubblici. 
Le modalità tecniche da adottare per svolgere l’attività di ricerca sono 
molteplici; a titolo esemplificativo possiamo citare le seguenti: 
 Rassegna stampa, ovvero analisi delle notizie riguardanti l’impresa 
apparse sui mezzi di comunicazione di massa; 
 Inchieste campionarie, interviste approfondite; 
 Questionari per corrispondenza; 
 Database aziendali; 
 Contatti personali con personaggi noti (ad esempio i leader di 
opinione). 
Attraverso la fase di ricerca, l’impresa definisce il pubblico da raggiungere 
e gli obiettivi di comunicazione, cioè gli effetti che cercherà di ottenere 
attraverso l’attività di comunicazione. Il modo in cui essa sarà svolta, i 
tempi in cui effettuarla, il luogo in cui proporla e il soggetto (fonte) da 
scegliere per porla in essere, sono fortemente influenzati dal tipo particolare 
di pubblico a cui chi comunica intende rivolgersi. 
Il ruolo più o meno rilevante dei diversi interlocutori che vengono in 
contatto con l’azienda dipende da diversi fattori, quali ad esempio il tipo di 
attività svolta, la natura della proprietà, la dimensione, i mercati geografici 
di riferimento. Quindi, ogni volta che l’impresa decide di avviare nuove 
iniziative o di modificare quelle già in essere, deve valutare attentamente da 
quali soggetti potrà attendersi un atteggiamento collaborativo o di supporto 
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e quali, invece, potrebbero rappresentare un ostacolo, se non addirittura una 
minaccia, per le iniziative che l’impresa intende avviare.  




1. supportive stakeholder, cioè gruppi amichevoli, dai quali è possibile 
attendersi un atteggiamento di sostegno all’attività d’impresa;  
2. non supportive stakeholder, ovvero gruppi avversari, dai quali è 
ragionevole attendersi una scarsa collaborazione;  
3. mixed blessing, cioè interlocutori non orientati, il cui atteggiamento 
potrebbe dipendere in larga misura dalle capacità relazionali e, 
quindi, comunicative d’impresa; 
4. marginal stakeholder, il cui peso nei confronti dell’impresa è del 
tutto marginale e non richiedono pertanto particolari sforzi 
relazionali. 
Tenendo quindi conto del peso rivestito da ciascun interlocutore (sia esso 
manager, dipendente, azionista, giornalista, cliente o fornitore) è possibile 
decidere di implementare, nell’ambito delle attività comunicative, una 
politica di coinvolgimento, di collaborazione, di difesa o di monitoraggio.
3
 
Come si evince dalla Figura 3.2, per un interlocutore amichevole la via del 
coinvolgimento è sempre la preferita, per uno stakeholder non orientato, 
invece, è da tentare in ogni caso la ricerca della collaborazione, mentre con 
interlocutori avversari o marginali devono essere tenuti atteggiamenti di 
difesa o di monitoraggio. Anche se risulta ovvio che la ricerca di un 
rapporto collaborativo vada sempre privilegiata, non si può escludere la 
necessità di ricorrere ad azioni alternative qualora la cooperazione risulti 
molto difficile o eccessivamente onerosa.  
                                                          
2
 Carroll A.B., Business & Society. Ethics and Stakeholder Management, 1993, Cincinnati, South 
Western Publishing pag. 78-79  
3
 Sciarelli S., Economia e gestione dell’impresa, 1997, Padova, Cedam, pag. 104-105 
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Figura 3.2 Strategie di comunicazione con gli stakeholder  
Fonte: Corvi E., La comunicazione aziendale, 2007, Milano, Egea, pag.38 
 
Una volta individuato il pubblico obiettivo e le sue caratteristiche, occorre 
stabilire gli obiettivi di comunicazione, cioè le risposte che si intende 
ottenere dagli interlocutori in questione. In generale la comunicazione è un 
processo volto a ottenere un cambiamento nel soggetto al quale si rivolge: 
ognuno di noi, comunicando, vuole che il proprio interlocutore creda in 
qualcosa in cui prima non credeva, diventi qualcosa che prima non era, usi 
qualcosa che non ha mai usato, faccia qualcosa che non ha ancora fatto ecc. 
In termini più accademici, come afferma Corvi, si è soliti definire come 
“ricerca di una risposta cognitiva, affettiva o comportamentale presso il 
proprio pubblico di riferimento e che consiste nel principio secondo il 
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quale se non si spera di ottenere un mutamento, non esiste una ragione 
reale per comunicare”.4 
 
3.1.2 La programmazione 
La seconda fase del processo di comunicazione consiste nella 
programmazione. Una volta infatti individuato il problema nelle sue linee 
essenziali, attraverso l’attività di ricerca, l’impresa deve decidere cosa fare 
(Figura 3.3). Tale fase inizia dopo una fase di analisi e di definizione degli 
obiettivi, richiede che vengano definite tattiche e strategie preventive o 
consuntive rispetto a determinate situazioni. Dopodiché si passa 
all’implementazione, cioè l’assegnazione delle responsabilità alle aree 
coinvolte al fine di rendere effettivi i programmi; infine si procede alla 
valutazione e al controllo in modo da monitorare i programmi definiti.  
Anche la programmazione della comunicazione aziendale, come qualsiasi 
altra attività d’impresa, deve essere coerente con la politica aziendale, la 
finalità e la mission. Sarebbe opportuno, quindi, che la mission fosse 
enunciata in una dichiarazione programmatica scritta e resa pubblica sia 
all’interno che all’esterno dell’organizzazione; essa, infatti, formalizza 
l’impegno dell’impresa a perseguire un’attività retta e costante e solo una 
dichiarazione pubblica può favorire l’appoggio e la collaborazione di tutti.  
Anche le decisioni relative alla successione cronologica delle azioni di 
comunicazione devono essere inserite nella programmazione; ciò risulta più 
importante quanto maggiore è la novità del contenuto dei messaggi: il 
pubblico non rifiuta i cambiamenti, ma ha bisogno di tempo e di 
rassicurazioni per accettare le novità, specie se improvvise e di notevole 
rilevanza. Uno dei principi più importanti affermati  dagli esperti di 
comunicazione è che i mutamenti negli atteggiamenti del pubblico si 
verificano più facilmente se il suggerimento è accompagnato da 
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cambiamenti di altri fattori che influenzano le opinioni e gli atteggiamenti. 
È chiaro, infatti, che più si riesce a rendere convincenti le proprie 
argomentazioni, più facilmente si riesce a farle accettare.
5
 
Figura 3.3 La programmazione 
Fonte: Elaborazione personale 
 
3.1.3 Le comunicazioni  
Il concetto generale di comunicazione può essere sinteticamente così 
definito: “comunicazione è tutto ciò che, esplicitamente o implicitamente, 
incide (modificandoli o rafforzandoli) sugli atteggiamenti e sui 
comportamenti delle persone”.6 La comunicazione è un’attività quotidiana 
posta in essere da tutti, persone, istituzioni, aziende ecc. e si svolge 
seguendo un processo strutturato, raffigurabile graficamente come indicato 
in Figura 3.4. 
                                                          
5
 Cutilp S.M., Center A.H., Nuovo manuale di relazioni pubbliche, 1997, Milano, Angeli, pag. 177 
6
 Fiocca R., Relazioni, valore e comunicazione d’impresa, 1993, Milano, Egea, pag. 45 
• Dove siamo ora?
• Perché siamo qui ora?
• Senza interbventi particolari dove andremo?
Analisi
• Dove vorremmo essere?Obiettivi




Ci stiamo muovendo in modo giusto?
Ci stiamo muovendo in modo giusto?
Abbiamo bisogno di correggere il tiro?
Abbiamo raggiunto i nostri obiettivi?
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Figura 3.4 Il processo di comunicazione 
Fonte: Guidotti E., Comunicazione integrata per l’impresa. Un modello per decidere, pianificare, gestire e 
valutare la comunicazione aziendale, 2004, Torino, Franco Angeli. 
 
La figura consente di comprendere alcuni elementi fondamentali del 
processo di comunicazione: anzitutto ogni comunicazione, di qualsiasi tipo 
essa sia, prevede lo scambio di segnali tra un emittente e un ricevente; tale 
scambio, affinché si attui efficacemente ed efficientemente
7
, richiede la 
presenza di un doppio sistema di codifica e decodifica che permetta sia di 
esprimere, in modi e forme diverse (codifica), sia di comprendere e 
interpretare (decodifica) i messaggi.
8
 Inoltre, il processo di comunicazione 
può essere scomposto in 9 fattori elementari strettamente collegati. 
Esaminiamoli adesso uno ad uno. 
                                                          
7
 “L’efficacia della comunicazione si misura in termini di capacità manifestata dai messaggi 
trasmessi di raggiungere il pubblico al quale sono rivolti e di provocare nei destinatari le reazioni 
desiderate; l’efficienza della comunicazione si riferisce, invece, alla rapidità con la quale il 
veicolo prescelto pone in relazione la fonte delle informazioni e il pubblico di riferimento” da 
Corvi E., La comunicazione aziendale, 2007, Milano, Egea, pag. 77 
8
 Lambin J.J., Marketing, 1991, Milano Mc Graw Hill, pag. 369 
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Fonte emittente. Si tratta della persona o dell’organizzazione che 
origina il processo di comunicazione. In relazione al tipo di fonte o al 
canale di comunicazione utilizzato per trasmettere il messaggio, si 
può distinguere tra comunicazione personale e impersonale. La fonte 
emittente, infatti, può essere una persona (comunicazione personale) 
o può identificarsi con il mezzo che veicola il messaggio (un 
quotidiano, la televisione, ad esempio) o con l’azienda che invia un 
certo messaggio o in modo composto.
9
 Caratteristiche essenziali 
della fonte emittente sono l’autorevolezza, che è legata al ruolo, alle 
competenze, alla credibilità a essa riconosciute, e l’affidabilità, che 
può influenzare il grado di accettazione da parte dei destinatari. 
Evidentemente, una fonte poco autorevole, scarsamente credibile e 
poco affabile godrà di un impatto informativo e persuasivo ridotto.  
Codifica. Con questo termine si intende l’insieme di mezzi e 
strumenti attraverso i quali una determinata idea di comunicazione 
viene trasformata in simboli, immagini, suoni, forme e linguaggi, 
cioè in un messaggio comprensibile e in grado di influenzare il 
sistema cognitivo e le percezioni del ricevente. I messaggi possono 
avere contenuti di carattere informativo o persuasivo e fondare la 
loro efficacia espressiva facendo leva su elementi logico-razionali o 
caricandosi di simbologie attraverso fattori emozionali. L’emittente, 
dotato di un proprio campo di esperienza, dovrà costruire e veicolare 
un messaggio in modo tale che esso possa essere recepito e 
interpretato in maniera corretta dal destinatario, al fine di esprimere 
ipotesi di comportamento (quindi di reazioni da parte del ricevente). 
Messaggio. Strettamente legato alla fase di codifica, di cui 
rappresenta in un certo senso la concretizzazione, il messaggio 
costituisce l’insieme dei simboli (immagini, suoni, linguaggi ecc.) 
trasmessi dalla fonte emittente. Il messaggio, quindi, è uno dei modi 
                                                          
9
 Guatri L., Vicari S., Il Marketing, 1986, Milano, Giuffrè, pag. 487 
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attraverso i quali la fonte emittente cerca di rendere evidente e 
desiderabile per il ricevente una certa idea di comunicazione. Il 
messaggio, ma più in generale l’intera comunicazione, può essere 
informativo o persuasivo. Nel primo caso i contenuti tendono 
all’oggettività dimostrabile, mentre nel secondo caso prevale lo 
sforzo di convinzione, non necessariamente basato su elementi 
oggettivi. Dopo aver deciso il tipo di risposta che si vuole ottenere 
dal pubblico, occorre definire infatti il contenuto del messaggio. 
Come affermato da Kotler: “si tratta di procedere alla formulazione 
di uno specifico vantaggio, o motivazione, o identificazione, o 
ragione per cui l’audience dovrebbe fare o pensare qualcosa di 
specifico”.10 
Canale. Il canale di comunicazione è il mezzo (il supporto fisico) 
utilizzato per far sì che il messaggio giunga al destinatario. 
All’interno delle varie forma di comunicazione (personale, non 
personale) vengono definiti gli strumenti (ad esempio pubblicità, 
pubbliche relazioni) e successivamente i canali generici, o mezzi, 
(per esempio stampa quotidiana, sponsorizzazioni) e i canali specifici 
o veicoli (per esempio lo specifico quotidiano, la sponsorizzazione 
del singolo evento) mediante i quali realizzare la comunicazione.
11
 
La scelta del canale è di fondamentale importanza per realizzare una 
comunicazione efficace. Esso deve essere coerente con la strategia di 
comunicazione e il posizionamento ricercato, deve avere le 
caratteristiche tecniche idonee per il raggiungimento dell’obiettivo 
della singola azione e per sostenere l’idea di comunicazione, deve 
essere capace di raggiungere il target prescelto in modo efficiente ed 
efficace. Ogni strumento, come si avrà modo di approfondire più 
avanti, presenta caratteristiche proprie e una particolare struttura dei 
costi. Non di rado è necessario, per essere efficaci, l’uso congiunto di 
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 Kotler P., Marketing management, 1992, Torino, Isedi, pag. 831 
11
 Il tema della scelta del canale verrà affrontato in maniera più approfondita nel paragrafo ??? 
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più strumenti e mezzi, anche se l’efficacia degli strumenti di 
comunicazione può variare in funzione della tipologia del mercato in 
cui l’impresa opera (beni di consumo o beni industriali), dell’area di 
comunicazione (commerciale, gestionale, economico-finanziaria, 
istituzionale) e dello stadio di disponibilità del destinatario (modelli 
gerarchici di risposta). 
Decodifica. In modo del tutto simile, anche se speculare, a quanto 
affermato analizzando la fase della codifica, la decodifica può essere 
definita come il sistema attraverso il quale il destinatario ricevente 
riesce a comprendere i messaggi veicolati dalla fonte emittente. Si 
tratta di un sistema che consente di trasformare i messaggi modificati 
in immagini, suoni, linguaggi ecc. in informazioni fruibili dal 
ricevente.  
Destinatario ricevente. In linea teorica è costituito dal soggetto, o 
dall’insieme di soggetti, cui è rivolto il flusso di comunicazione. I 
pubblici cui si riferisce un’impresa sono assai variegati e numerosi. 




Figura 3.5 L’impresa e i pubblici di riferimento 
Fonte: Corvi E., Fiocca R., Comunicazione e valore nelle relazioni d’impresa, 1996, Milano, Egea, pag. 34 
 
Un’elevata articolazione dei pubblici necessita che chi gestisce il processo 
di comunicazione abbia ben presente due aspetti: la specializzazione del 
messaggio e del canale e l’integrazione della comunicazione. Nel primo 
caso si deve ricordare che a ciascun pubblico è necessario rivolgersi 
inviando un messaggio adeguato, in sintonia con le sue caratteristiche e 
veicolato attraverso canali idonei a raggiungere ciascun segmento di 
pubblico. D’altra parte il messaggio inviato non deve contenere elementi 
contraddittori, nel senso che la diversità dei pubblici non deve intaccare 
l’unitarietà della comunicazione; ecco allora la necessità di sviluppare 
forme e modalità di integrazione che riguardino, potenzialmente, tanto i 
messaggi quanto i canali di comunicazione. Va da sé che tanto più è elevata 











































Risposta. Ogni comunicazione si pone l’obiettivo di modificare (o 
rafforzare) determinati atteggiamenti e comportamenti. La risposta, 
in questo senso, rappresenta l’insieme delle reazioni espresse dal 
ricevente dopo che è stato esposto a un certo messaggio e ne ha 
compreso il contenuto. La risposta può essere oggettiva e, per questo 
motivo, più facilmente misurabile, come, ad esempio, un accresciuto 
livello di notorietà di un prodotto o di una marca, oppure può 
concretizzarsi in manifestazioni più difficilmente misurabili, quali ad 
esempio il fatto che si sia modificato nel ricevente un atteggiamento 
pregresso, rispetto a una qualsiasi dimensione oggetto di 
comunicazione. La risposta, infine, può concretizzarsi in un 
comportamento (l’acquisto di un prodotto, il cambio di una marca).  
Feedback. Strettamente legato al concetto di risposta, questo 
elemento del processo è costituito dalle risposte dei riceventi che 
vengono conosciute (tramite opportune ricerche, ad esempio) dalla 
fonte emittente. In questo senso il feedback rappresenta sia un 
momento di controllo dell’attività di comunicazione sia l’inizio di un 
processo che riattiva l’intero meccanismo, fornendo alla fonte 
emittente indicazioni sugli effetti della sua precedente attività di 
comunicazione. È evidente, quindi, che una attenta considerazione di 
questa ultima fase del processo di comunicazione è condizione 
indispensabile all’ottenimento di una comunicazione efficace ed 
efficiente.  
Rumore. L’ultimo elemento evidenziato nella Figura 3.5 è il rumore, 
ovvero la condizione di disturbo presente in ogni situazione di 
comunicazione. Esso può assumere diverse forme: può essere inteso 
come la disattenzione del ricevente, e/o come la contemporanea 
                                                          
12
 Fiocca R., Relazioni, valore e comunicazione d’impresa, 1993, Milano, Egea, pag. 62-65 
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presenza di una pluralità di messaggi provenienti da altre fonti 
diverse. In ogni caso il rumore incide negativamente sull’efficacia e 
sull’efficienza della comunicazione, in quanto si elevano le soglie 
minime necessarie affinché un determinato messaggio venga 
ricevuto e compreso.  
Così come descritto, il processo di comunicazione sconta 
evidentemente un approccio semplificatorio, resosi necessario per 
finalità di sintesi e di più agevole esplicitazione. Tuttavia, per 
rappresentarne compiutamente l’essenza, è necessario fare qualche 
ulteriore considerazione. In primo luogo, è opportuno sottolineare 
che il processo di comunicazione deve essere osservato in modo 
unitario e sistemico: esso è composto da fasi che sono strettamente 
collegate fra loro, al punto che qualsiasi modificazione della sua 
impostazione implica interventi su tutti gli altri elementi;
13
 anche se 
lo studio di ciascun elemento del processo ha una sua valenza, 
soprattutto nell’ottica di specifiche discipline, l’approccio 
riduzionistico non è in grado di soddisfare una compiuta 
rappresentazione del fenomeno. In secondo luogo, la configurazione 
strutturale e la logica sequenziale non devono essere interpretate un 
modo rigoroso: sono possibili sconfinamenti e sovrapposizioni tra 
fasi (si pensi alle forme che prevedono una interazione real-time) e 
tra soggetti (quando vi è confusione di ruolo tra emittente e 
ricevente), e inoltre emergono peculiarità in relaziona all’impiego 
delle nuove tecnologie o a applicazioni specifiche (personale vs 
impersonale, aziendale vs interpersonale); il processo sovente 
assume una forma dinamica e circolare, con una comunicazione a 
due vie, caratterizzata da diversi gradi di interazione, che si regola e 
si replica autonomamente attraverso la fase di feedback.  
 
                                                          
13
 Un cambiamento sul target comporta una revisione del sistema di decodifica e quindi del 
messaggio; un cambiamento del messaggio può richiedere una modifica del canale, e così via. 
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3.1.4 La valutazione 
L’ultima fase del processo di comunicazione consiste nella 
valutazione di ciò che è stato fatto. La valutazione può essere svolta 
ex ante o ex post. Benché i metodi e i mezzi usati a questo fine siano 
ancora in fase sperimentale, tuttavia è opportuno cercare di 
analizzare il rapporto costi/benefici, se non altro per ricordare che 
diffondere notizie non equivale a comunicare: “Gli opuscoli non 
letti, le trasmissioni radio non ascoltate, i film non visti, non possono 
influenzare un pubblico che non c’è”.14  
La prevalutazione. Consente di testare un messaggio, così 
come si intende proporlo, analizzando la reazione di un 
campione di soggetti appartenenti al target; per esempio, nel 
caso dell’annual report, ciò che può sembrare una 
semplificazione agli occhi del lettore può fare tutt’altro 
effetto. Sempre in tema di valutazione dell’efficacia del 
processo di comunicazione d’impresa, è stato suggerito di 
verificare in ogni programma di comunicazione la presenza 
delle cosiddette sette “C” della comunicazione:15 
1. credibilità: le comunicazioni si devono sviluppare in 
un clima di fiducia. La fiducia nasce dalla stessa fonte 
che comunica, dalla sua onestà e dalla sua competenza; 
2. contesto: un buon programma di comunicazione deve 
uniformarsi alla realtà dell’ambiente sociale al quale si 
rivolge. Gli strumenti di comunicazione sono soltanto 
mezzi ausiliari delle parole e dei fatti che accadono 
ogni giorno. Il contesto della comunicazione deve 
riuscire a dare “il senso della partecipazione” al 
pubblico cui è diretta la comunicazione stessa; 
                                                          
14
 Evaluation of Mass Media Effectiveness, Unesco International Social Science Bullettin, vol. 
VII, n.3, cit. in Cutlip e Center, 1997, pag. 205 
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 Cutilp S.M., Center A.H., Nuovo manuale di relazioni pubbliche, 1997, Milano, Angeli, pag. 
201-202 
 68 
3. contenuto: il messaggio deve avere significato per chi 
lo riceve, deve cioè interessarlo; 
4. chiarezza: il messaggio deve essere presentato in forma 
semplice, le parole devono avere lo stesso significato 
tanto per chi le trasmette quanto per chi le riceve. Più il 
messaggio deve andare lontano, più deve essere 
semplice; 
5. continuità: le comunicazioni non devono essere 
discontinue, la ripetizione, con qualche variazione sul 
tema contribuisce a far ricordare i fatti e modificare le 
opinioni. Nelle sue varie forma il messaggio deve 
comunque essere coerente; 
6. canali: se possibile, è bene usare canali già aperti, nei 
quali il pubblico abbia fiducia. Canali diversi possono 
essere usati per scopi e in tempi diversi, da qui 
l’importanza della gestione dei mix di canali; 
7. capability of audience (grado di ricettività del 
pubblico): le comunicazioni devono tenere conto del 
livello culturale o di specializzazione del pubblico al 
quale sono rivolte. Comunicazioni standardizzate sono 
poco efficaci perché richiedono un notevole sforzo di 
comprensione da parte di un gran numero di riceventi. 
La postvalutazione. Le ricerche relative alla postvalutazione 
di uno specifico programma di comunicazione devono 
riguardare almeno i seguenti aspetti: 
 L’ampiezza del pubblico: quante persone sono state 
interessate? In che proporzione era rappresentata quella 
parte di pubblico che interessava più delle altre 
raggiungere? 
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 Le reazioni del pubblico: il contenuto del nostro 
messaggio lo ha colpito favorevolmente o 
sfavorevolmente? Lo ha interessato? Lo ha capito? 
 Gli effetti della comunicazione: quali risultati abbiamo 
raggiunto riguardo al comportamento del pubblico?  
 I gradi di influenza: che cosa ha esercitato maggiore 
influenza? E in quale misura? 
Al di là del metodo utilizzato, ciò che conta non è solo 
sforzarsi di misurare se e come si è creato valore, ma capire 
anche se e dove si poteva fare meglio al fine di revisionare 
l’intero programma attraverso un processo di learning by 
doing.  
 
3.2 Le persone come attori dei processi di comunicazione 
Un focus specifico deve essere rivolto nei confronti della componente 
del sistema di comunicazione che riguarda “coloro che comunicano”, 
cioè gli attori di tale dinamica, la dimensione umana dei processi 
comunicativi. Le “persone” sono una parte essenziale dell’attività di 
comunicazione; infatti come afferma Golinelli, “la comunicazione si 
palesa essenziale per la costruzione e per la diffusione dell’immagine, 
della visibilità, delle strategie, della missione e dei valori guida propri 
dell’impresa. All’interno per coinvolgere e motivare le persone, 
diffondere le conoscenze e le competenze distintive ed orientare 
subsistemi e persone alla creazione del valore. All’esterno per attivare 
e mantenere una forte e duratura relazione con i clienti, i fornitori e, 
più in generale, con tutti gli stakeholder dell’impresa”. 16 Nel 
processo comunicativo gli attori della dinamica vengono definiti nella 
loro specificità di trasmettitore e ricevitore, con la possibilità di 
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 Golinelli G.M., Premessa al tredicesimo Convegno Annuale di Sinergie, in Sinergie, n.59, 2002 
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invertirsi nei piani a seconda del ruolo rivestito. Nell’ambito di questo 
percorso informativo è utile affrontare una serie di domande inerenti le 
persone nel processo di comunicazione: Chi comunica? Che cosa dice? 
A chi? Perché? Dove? Quando? Come? Verso quale risultato?
17
 
Sintetizzando il tutto si arriva alla classica definizione della 
comunicazione come “l’emissione di un’informazione, un messaggio, 
da parte di un trasmettitore a un ricevitore”. Ma andando ad 
approfondire il significato di tale dinamica, non ci si può fermare a una 
semplice osservazione esterna dei fenomeni “fisici”, ma diventa 
necessario ampliare il campo semantico dei significati e trovare una 
definizione più ampia della comunicazione come: “Il processo 
attraverso il quale gli uomini creano, mantengono e alterano l’ordine 
sociale, le relazioni tra loro e la loro stessa identità”.18 Per affrontare il 
tema degli attori del processo è dunque necessario considerare il 
rapporto tra di loro e come i loro comportamenti producano 
un’influenza che incide sugli individui coinvolti. Paul Watzlawick19ha 
affrontato il tema della comunicazione nella sua dimensione globale, 
legata alle molteplici dimensioni psicologiche-sociali-scientifiche, 
definita con il termine “pragmatica”20 e ha posto l’accento sulle 
conseguenze proprie di un incontro caratterizzato da mondi 
esperienziali diversi che entrano in contatto. Tale momento relazionale 
diviene, quindi, “un processo di scambio di informazioni e di 
influenzamento reciproco che avviene tra due o più persone in un 
determinato contesto”, e si traduce in qualsiasi evento, situazione, o 
comportamento che modifica il “valore di probabilità” del 
comportamento futuro di un organismo. A questa dimensione 
pragmatica della comunicazione, dove il focus è sul comportamento 
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 Bernstein D., Company image, 1988, Milano, Guerini e associati 
18
 Cronen V.E., Pearce W.B., Harris L.M., Human communicaztion theory, 2002, New York, 
Harper, pag. 61 
19
 Watzlavick P., Bravin J.H., Jackson D.D., Pragmatica della comunicazione umana, 1971, Roma, 
Astrolabio 
20
 Il termine “pragmatica” viene usato da Watzlawick per sottolineare i comportamenti relativi alle 
interazioni umane e quindi alla comunicazione. 
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umano, si arriva attraverso una sequenza di stadi che vanno dalla 
sintassi comunicativa, che attiene all’informazione che viene 
trasmessa, alla semantica comunicativa, che ricerca il valore dei 
significati che possono sviluppare quella sintonizzazione che porta allo 
scambio e, quindi, alle relazioni comportamentali. La significazione è 
la risposta interpretativa del destinatario che si basa su un codice il 
quale, definendo le regole che mettono in relazione segni con 
significati, permette agli individui di interagire attraverso la 
comprensione dei rispettivi input. Si può mettere in comune qualche 
cosa con qualcuno solo se fra i due c’è una base minima d’intesa, un 
codice elementare con il quale si possa convogliare il messaggio. Dove 
non c’è questo minimo denominatore non si può comunicare. Il 
linguaggio è questo medium di comprensione e intesa fra trasmettitore 
e ricevitore.  
Il cambiamento è l’essenza della comunicazione, il risultato 
conclusivo: dopo che è avvenuto uno scambio comunicativo la 
situazione non è più uguale a prima; è accaduto qualcosa che ha 
modificato in qualche modo la relazione tra i partecipanti o tra essi e 
l’ambiente esterno. In tale processo intervengono diversi fattori: sono 
presenti diversi gradi di intenzionalità e di casualità nel produrre effetti 
mediante la comunicazione, a seconda che si tratti di un atto deliberato 
e preciso da parte dell’emittente oppure di uno non previsto e del tutto 
casuale. Allo stesso modo è necessario tener conto dell’atteggiamento 
del ricevente e delle sue caratteristiche nell’interpretare un messaggio, 
della situazione specifica in cui avviene la comunicazione, del tipo 
particolare di contenuto e di forma assunti dal messaggio stesso. 
La chiarezza con cui si pianifica un intervento comunicativo, coerente 
con lo scopo definito, permette di aumentare le probabilità che si esca 
dall’incontro tra i comunicanti con un livello di soddisfazione 
maggiore rispetto a un comportamento reattivo “a risposta casuale”.21 
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 Musso P., La scuola delle emozioni, 2004, Napoli, Guida, pag.54 
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La definizione dell’obiettivo, con la sua connotazione di realizzabilità, 
misurabilità e correlazione con il piano strategico, sottolinea 
l’importanza che il processo di comunicazione sia attivato da un 
comportamento consapevolmente finalizzato.  
Un altro elemento significativo è rappresentato dalla consapevolezza 
di ruolo che hanno gli attori della comunicazione. Infatti situazioni 
ambigue, in circostanze mal definite, portano a un insuccesso in 
quanto le relazioni attivate dai comunicatori possono svilupparsi su 
piani diversi e risultare non funzionali a quello scambio desiderato. La 
difficoltà di trovare degli spazi d’incontro è accentuata ulteriormente 
dal proprio sistema di esperienze che, essendo diverso in ciascun 
soggetto, impedisce, spesso, di utilizzare i riferimenti espressi in modo 
funzionale ed efficace. La comunicazione, dunque, è efficace quando 
colui che attiva il messaggio ottiene dall’interlocutore, attraverso una 
particolare attenzione e comprensione del suo mondo personale, la 
risposta comportamentale auspicata. Essa, per realizzare i suoi 
obiettivi, richiede, pertanto, una realistica analisi di fattibilità, 
attraverso quel processo di conoscenza di sé e dell’altro che dovrebbe 
essere alla base di ogni azione “intelligente”. Una regola utilizzata 
negli studi sulla comunicazione condotti da Watzlawick
22
 sottolinea 
che: “Non è importante quello che trasmetto, è importante quello che 
l’interlocutore riceve: infatti se lui non ha compreso vuol dire che io 
non ho comunicato efficacemente. Posso conoscere quello che 
trasmetto in base a come l’interlocutore reagisce: infatti, ho 
comunicato quello che lui ha percepito. E così, non è lui che non ha 
reagito bene, sono io che ho inciso male sull’interlocutore: infatti, 
l’obiettivo fallito è il mio, non il suo”. 
Questa definizione, pur risultando piuttosto provocatoria, poiché pone 
l’accento soltanto sulla responsabilità di uno degli attori del processo 
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 Watzlavick P., Bravin J.H., Jackson D.D., Pragmatica della comunicazione umana, 1971, Roma, 
Astrolabio 
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di comunicazione, può essere utile per stimolare una maggiore 
attenzione a conoscere più approfonditamente i meccanismi 
dell’attività comunicativa che, essendo automatica, e spesso 
inconsapevole, può produrre risultati relazionali inaspettati. La 
complessità propria dello scambio comunicativo pone dunque in 
evidenza la necessità di una profonda attenzione per comprendere gli 
effetti in termini di cambiamento che lo scambio comunicazionale 
attiva.  
 
3.3 Il mercato della comunicazione 
L’impresa, per porre in essere la politica di comunicazione, si avvale di un 
complesso di risorse interne ed esterne. Mentre quelle interne dipendono 
dalle scelte organizzative e strategiche dell’impresa, dalla sua dimensione, 
dal settore di appartenenza ecc., le componenti esterne configurano quello 
che viene definito il “mercato della comunicazione”23, il quale è composto 
dai soggetti attraverso cui passano i processi di comunicazione decisi 
dall’impresa. Si tratta dunque di soggetti intermediari della comunicazione 
che, in quanto tali, possono contribuire in modo significativo al 
raggiungimento o meno degli obiettivi di comunicazione. 
3.3.1 Gli intermediari della comunicazione 
Il contributo fornito dai soggetti esterni può essere sia veicolo, come nel 
casi dei media e delle concessionarie, sia di consulenza se ci si rivolge ad 
agenzie di pubblicità e di comunicazione. I vantaggi che l’impresa tende a 
conseguire rivolgendosi a un’agenzia di comunicazione sono da attribuirsi 
alle maggiori capacità di queste di interpretare e gestire strumenti 
complessi, per i quali è necessario possedere competenze specialistiche non 
facilmente implementabili all’interno dell’impresa e alla possibilità di 
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 Corvi E., La comunicazione aziendale, 2007, Milano, Egea Spa, pag. 46 
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acquisire un know-how sempre aggiornato in un mercato in continuo 
cambiamento.  
Il prodotto offerto in questo mercato si sostanzia nella possibilità per un 
utente di utilizzare un mezzo di comunicazione per trasmettere al pubblico 
il proprio messaggio. Generalmente l’utente (l’azienda che investe una 
determinata somma di denaro per realizzare la sua attività di 
comunicazione) per la gestione di tale spesa si affida a un’agenzia di 
comunicazione che può essere considerata come intermediaria o portatrice 
della domanda sul mercato. Dal lato dell’offerta si trovano, invece, le 
aziende che gestiscono i mezzi di comunicazione (editori, aziende televisive 
ecc.) e alcune aziende intermediarie, le concessionarie. Esistono, infine, i 
cosiddetti centri media che, almeno in origine, curavano soltanto la 
pianificazione dei mezzi, l’acquisto degli spazi e dei tempi pubblicitari e il 
loro controllo. Può così accadere che l’impresa utente si rivolga all’agenzia 
per la definizione del mix di comunicazione, che questa si rivolga al centro 
media per la scelta dei mezzi più appropriati per la trasmissione del 
messaggio e, successivamente, che il centro media acquisisca gli spazi per 
conto dell’utente, direttamente dai media o da una concessionaria.  
In altri casi, tuttavia, può accadere che l’utente non usufruisca dei servizi 
offerti dalle agenzie di comunicazione curando n proprio la realizzazione 
del messaggio e che acquisti direttamente gli spazi/tempi dai media e dalle 
concessionarie: una simile ipotesi normalmente si verifica per quelle 
imprese che ritengono più opportuno dotarsi di una struttura interna (house 
agency). In altri casi ancora la concessionaria non compare: ciò accade 
quando un mezzo di comunicazione possiede un ufficio vendite interno, con 
cui gestisce la commercializzazione dei propri spazi. Il mercato della 
comunicazione è quindi caratterizzato dalla presenza di più attori, ciascuno 
dei quali svolge una funzione precisa nel processo di produzione-vendita-
acquisizione dei servizi di comunicazione.  
Solitamente la dottrina suddivide il mercato della comunicazione nel 
seguente modo: 
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1. Gli utenti; 
2. Le agenzie di comunicazione; 
3. Le concessionarie; 
4. I centri media. 
1. Gli utenti: sono rappresentati dalle aziende che investono in 
comunicazione. Nel nostro paese, come nel resto degli altri paesi evoluti, la 
maggior parte degli stanziamenti riguardano la comunicazione commerciale 
e gli utenti principali sono costituiti dalle imprese produttrici di beni di 
largo consumo. In genere per porre in essere l’attività di comunicazione le 
imprese si avvalgono di collaboratori esterni. I soggetti che entrano in gioco 
in questo processo sono quindi l’impresa – con l’ufficio comunicazione o 
con l’addetto del servizio marketing, risorse umane, relazioni pubbliche che 
coordina e mantiene i contatti con i collaboratori esterni – le aziende o i 
consulenti: le agenzie di comunicazione e le concessionarie.  
2. Le agenzie di comunicazione: sono aziende di servizi costituite da 
personale specializzato che si occupa dello studio, sviluppo e realizzazione 
di campagne di comunicazione per conto terzi
24
. Con il passare degli anni e 
il progredire delle conoscenze soprattutto in campo pubblicitario, a questo 
ruolo di intermediazione tali aziende hanno affiancato nuove funzioni: 
consulenza di marketing, ricerche, strategia, creazione e produzione dei 
contenuti pubblicitari veicolati dai mezzi stessi, promozioni, relazioni 
pubbliche, manifestazioni speciali ecc.  
Almeno in prima approssimazioni esistono due tipologie di agenzie: 
 Gli studi, che comprendono i professionisti free-lance e le boutique 
creativo, consistono in piccole agenzie la cui organizzazione fa capo 
al titolare o a pochi titolari affiancati da qualche collaboratore; 
generalmente privilegiano la realizzazione dell’aspetto creativo della 
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campagna, lasciando tutti gli altri compiti alla gestione dell’azienda 
utente; 
 Le agenzie a servizio completo, più diffuse, sono organizzazioni 
dotate di rilevanti conoscenze di marketing, comunicazione e 
pubblicità, in grado di affrontare e risolvere tutti i problemi della 
comunicazione aziendale delle aziende-clienti.  
Un’agenzia di comunicazione è una struttura complessa. I reparti specifici 
che la compongono sono tre: 
1. Il reparto contatto; 
2. Il reparto media; 
3. Il reparto creativo. 
Al reparto contatto è riservato il compito di gestire i collegamenti fra il 
cliente e il resto dell’agenzia. In esso operano gli account executive 
sottoposti s un account director, le professionalità richieste per tali ruoli 
rientrano nell’ambito delle conoscenze di marketing, economiche e 
aziendali. L’account rappresenta l’agenzia di fronte al cliente. Come 
affermato da Pirella e Vaccari “ la sua professionalità sta nellìaiutare il 
cliente a ridurre la miopia che spesso colpisce il produttore e al reparto 
creativo la miopia tipica del consumatore”.25 Spesso nelle agenzie vi sono 
account executive specializzati per settore merceologico e/o per cliente 
(esperti in automobili, detersivi, servizi finanziari ecc.).  
Il reparto media è composto da coloro che suggeriscono al cliente su quali 
mezzi (televisione, stampa, affissioni ecc.), con quale frequenza e in che 
arco di tempo investire affinché la campagna risulti efficace. Nel reparto 
media operano i media planner che, con l’ausilio di sofisticati sistemi di 
software, elaborano il piano mezzi scegliendo, appunto, i mezzi, i veicoli e 
le concentrazioni più efficaci; i media buyer specializzati nella trattativa 
con le concessionarie dei mezzi e nell’acquisto degli spazi.  
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 Pirella E., Vaccari P., La pubblicità, in AA.VV., Come si comunica all’interno dell’impresa, 
1992, Milano, Lupetti, pag.26 
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Nel reparto creativo, infine, sotto la direzione di un creativo esperto 
(direttore creativo), operano i copy writer e gli art director: i primi si 
occupano dei testi, i secondi delle immagini. Ancora come affermato da 
Pirella e Vaccari: “un creativo pubblicitario deve avere un’enorme 
informazione su tutti gli aspetti della vita e della cultura contemporanea 
(…) il creativo deve essere in grado di scrivere un testo e d’immaginare 
visivamente qualcosa su qualunque argomento”.26  
3. Le concessionarie: sono degli intermediari che, sulla base di una 
concessione esclusiva, si frappongono fra coloro che offrono gli spazi e gli 
utenti, siano essi in prima persona o rappresentati da un’agenzia di 
comunicazione. Le concessionarie rappresentano un fenomeno tipicamente 
italiano: negli altri paesi, infatti, prevale un rapporto diretto fra agenzie e 
mezzi di comunicazione. Si ha una concessione di vendita quando un 
soggetto, detto concedente, concede ad un altro soggetto, detto 
concessionario, il potere di distribuire e vendere i propri prodotti dopo 
averli acquistati. Il concessionario, in forza di tale contratto, acquisisce le 
richieste di diffusione dei messaggi pubblicitari in nome proprio, ma per 
conto del concedente.  
4. I centri media: nati da una scissione avvenuta internamente alle agenzie 
di comunicazione; essi derivano, cioè, dalla separazione ed 
esternalizzazione del reparto mezzi, realizzata da alcune agenzie che hanno 
preferito focalizzare la propria attività sullo sviluppo e la realizzazione della 
comunicazione aziendale. I centri media si caratterizzano, quindi, per la 
specializzazione dell’attività nella veicolazione dei messaggi: essi 
pianificano e gestiscono i rapporti con i media acquistando spazi e tempi 
(media buying) per conto dei loro clienti (aziende, ma soprattutto agenzie). 
Come le agenzie di comunicazione, anche i centri media possono 
contrattare direttamente con i singoli mezzi di comunicazione i tramite 
l’intermediazione di una concessionaria. La nascita e lo sviluppo dei centri 
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media è imputabile sostanzialmente alla necessità di acquisire maggiore 
potere contrattuale nei confronti delle concessionarie e degli stessi media: la 
capacità di aggregare le richieste di spazi e tempi promozionali dal lato 
della domanda, per indirizzarle successivamente ai mezzi e/o alle 
concessionarie, comporta infatti sia la realizzazione di economie di scala sia 
un aumento del potere contrattuale della domanda.  
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Capitolo 4  Il caso Cetilar -  Il ruolo della comunicazione 
strategica nel lancio di un prodotto 
 
4.1 Mentarossa Comunicazione: il core business 
Il caso di studio esaminato è stato oggetto dall’attività di stage svolta presso 
l’agenzia Mentarossa Comunicazione. Mentarossa, “bottega di 
comunicazione”, nasce dall’idea di Martina Pescioli, CEO & strategic 
planner, di offrire un punto di vista alternativo per osservare gli obiettivi da 
nuove prospettive al fine di aiutare le aziende ad amplificare il loro valore. 
Si occupa infatti di ricercare il modo più adeguato di comunicare un 
progetto aziendale, un’idea, un prodotto sul web, con l’ausilio di validi 
collaboratori interni ed esterni che oggi portano avanti con passione 
l’attività svolta dall’agenzia.  
 
4.2 Il caso Cetilar – piano di comunicazione per il lancio di un 
nuovo prodotto 
Da anni Mentarossa si occupa di curare l’attività di comunicazione per 
Pharmanutra spa, azienda nutraceutica leader nel segmento degli integratori 
di ferro. 
Pharmanutra spa ha sede a Pisa, nasce nel 2003, con lo scopo di sviluppare 
prodotti nutraceutici e dispositivi medici. L’azienda segue rigorosi standard 
qualitativi mantenendo da sempre alta l’attenzione per le materie prime 
utilizzate, uniche ed esclusive, per tutto il territorio nazionale, studia e 
produce formulazioni dall’importante background scientifico. 
Dal 2005 sviluppa e commercializza direttamente e autonomamente una 
linea di prodotti a proprio marchio, gestiti attraverso una struttura di 
informatori scientifici che presentano direttamente i prodotti alla classe 
medica. 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Alcuni articoli, infatti, vengono prodotti e commercializzati con marchio 
Pharmanutra, mentre altri vengono venduti ad altre aziende farmaceutiche 
che si occupano poi della distribuzione, apportando il marchio proprio, e 
sulla base di questa distinzione l’azienda classifica i suoi prodotti nelle 
divisioni Customer e Own Brand.  
Le attività poste in essere da Mentarossa per Pharmanutra sono quelle 
illustrate nella Figura 4.1.  
 
 
Figura 4.1 Le attività di Mentarossa Comunicazione per Pharmanutra spa 
 
In questo capitolo andremo ad illustrare un progetto intrapreso dall’azienda 
nutraceutica e curato da Mentarossa per quanto concerne l’aspetto della  
comunicazione. Il caso riguarda il lancio di un nuovo prodotto sul mercato. 
In realtà si tratta di un prodotto, denominato Celadrin, già commercializzato 
da Pharmanutra ma per il quale è stato deciso di portare avanti 
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un’operazione di rebranding, analizzando tutte le fasi strategiche di 
creazione della campagna di comunicazione. Celadrin, oltre ad essere il 
nome del prodotto, costituisce anche la denominazione del suo principio 
attivo che, dopo accurati studi di ricerca e sviluppo posti in essere 
dall’azienda, è stato migliorato, al fine di passare dalla classe farmaceutica 
IIb alla IIa e di avere la possibilità di attribuire un claim
1
. Per questa serie di 
motivi il “nuovo” prodotto da lanciare sul mercato cambierà nome e si 
chiamerà Cetilar.  
L’obiettivo di Pharmanutra è quello di incrementare le vendite del prodotto, 
al fine di conquistare una maggiore quota di mercato, in particolare riuscire 
a coprire almeno il 70% delle farmacie nazionali. L’agenzia di marketing si 
è occupata, dunque, di individuare i migliori canali di comunicazione per 




                                                          
1
Il claim, chiamato anche headline o slogan, è la frase utilizzata per sottolineare le peculiarità di un prodotto 
o di un servizio, per descrivere la sua superiorità rispetto alla concorrenza. È  la principale promessa fatta ai 
consumatori dell’azienda che propone la pubblicità. Il suo significato è totalmente riscontrabile nei significati 
del verbo inglese da cui deriva, “to claim”, che vuol dire appunto affermare, dichiarare, rivendicare. Il claim 
deve essere un’affermazione efficace e decisiva, che sintetizza il messaggio pubblicitario con forza ed 
incisività. Si tratta dunque di frasi a scopo propagandistico, autoreferenziali e volutamente eccessive che 
servono ad imprimere nella mente degli utenti idee di primato, eccellenza e vantaggio.  
Il claim, nel caso di dispositivo medico, può contenere solo parole consentite dal Ministero della Salute. Per 
definire il claim il punto di partenza è stabilire che cosa si vuole comunicare. Sono stati inviati tre diversi tipi 
di claim al Ministero che devono ancora essere approvati (vale il silenzio assenso decorsi 45 giorni).  
Il payoff è invece l’elemento verbale che accompagna il logo di un’azienda o di un prodotto. Nel mondo del 
marketing, nell’era della viralità informativa più assoluta, la creazione di un logo fatto bene non basta più. 
Dato il numero elevato e sempre crescente di aziende sul mercato, diventa impellente la necessità di 
emergere, di distinguersi dalla massa.  
Il payoff scelto per il Cetilar è lo stesso utilizzato per il Celadrin: “Non rinunciare alla tua passione” . 
Questa scelta è dettata dalla volontà di poter garantire una certa continuità tra i due prodotti. In particolare, gli 





4.2.1 Il prodotto: cosa è 
Il prodotto trattato nel caso fa parte della Own brand division e presenta 
caratteristiche fortemente innovative: 
 Celadrin: dispositivo medico disponibile in crema, che è composto 
da acidi grassi cetilati ad altissima concentrazione. Il prodotto viene 
utilizzato soprattutto in ambito sportivo per il trattamento di stati 
infiammatori locali, tendiniti, o altri traumi di varia natura.  
 Celadrin Patch: ha la stessa composizione ed efficacia del 
Celadrin, ma il principio attivo viene rilasciato tramite 
l’applicazione di un cerotto. Il tempo di assorbimento risulta un po’ 




Ai fini dell’analisi del caso risulta utile distinguere il concetto di farmaco da 
quello di prodotto farmaceutico. Quest’ultimo è considerato come un 
qualsiasi bene producibile dalle aziende farmaceutiche e disponibile in 
farmacia. Pharmanutra spa  è specializzata nella produzione e 
commercializzazione di “complementi nutrizionali”, che in quanto tali non 
possono essere definiti farmaci. Considerando quindi il prodotto 
farmaceutico come concetto generale, possono essere individuate le 
seguenti categorie: farmaco, dispositivo medico, complemento nutrizionale 
e cosmetico.  
  




4.2.2 Il prezzo e il target di riferimento 
Celadrin si rivolge ad un target di rifermento con una capacità di spesa 
medio alta, sportivo e altamente performante che è disposto a spendere una 
cifra più alta per ottenere il beneficio dal prodotto in oggetto (Tabella 4.1).  
Variabili Caratteristiche 
Età Tra i 35 e i 50 anni 
Sesso 50% Maschile – 50% Femminile 
Reddito Medio/alto potere d’acquisto 
Caratteristiche personali Sportivi 
Motivi della scelta Allevia il dolore nell’immediato, 
permettendo di non rinunciare alla 
pratica sportiva 
Tabella 4.1 Le caratteristiche del cliente Celadrin 
Il prezzo è l’importo in denaro richiesto per un determinato prodotto o 
servizio. In senso più ampio, è la somma di tutti i valori che i consumatori 
scambiano con i benefici derivanti dal possesso o dall’utilizzo di un 
prodotto o servizio. Esso rappresenta da sempre uno degli elementi 
principali che influenzano la scelta dell’acquirente, che determinano la 
quota di mercato e la redditività d’impresa. Il prezzo è l’unico elemento del 
marketing mix che produce un ricavo (tutti gli altri generano un costo) ed è 
anche uno degli elementi più flessibili, infatti, a differenza degli impegni 
assunti con i canali distributivi e delle caratteristiche del prodotto, il prezzo 
può essere modificato con più rapidità. Nello stesso tempo questa variabile 
è lo scoglio più duro per molti dirigenti di marketing in quanto il problema 
più frequente, in genere, è la fretta con cui certe imprese riducono i prezzi 
per assicurarsi le vendite oppure l’implementazione di una politica di 
prezzo troppo orientata ai costi, invece che al valore per il cliente.  
Le percezioni del valore del prodotto da parte dei consumatori costituiscono 
la soglia massima: se i clienti percepiscono che il prezzo è superiore al 
proprio valore, non lo acquisteranno. I costi del prodotto rappresentano la 
soglia minima: se l’impresa fissa un prezzo inferiore ai propri costi, i suoi 
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utili ne risentiranno. All’interno di questi due estremi, l’impresa deve 
determinare il prezzo ottimale, che dipenderà dalla strategia complessiva di 
marketing e di mix di prodotto, dalla natura del mercato e dalla domanda, 
dai prezzi e dalle strategie praticate dai concorrenti e da altri fattori interni 
ed esterni. 
In questa sede ci soffermiamo sull’analisi dell’offerta di mercato dei 
principali competitor. I consumatori, infatti, basano la propria valutazione 
del valore di un prodotto sui prezzi che i concorrenti fanno pagare per 
prodotti analoghi. Quando valutiamo le strategie di prezzo dei concorrenti 
dobbiamo chiederci come si pone l’offerta di mercato dell’impresa in 
rapporto a quella dei concorrenti in termini di valore per il cliente. Se i 
consumatori percepiscono che il prodotto o servizio offre un valore 
maggiore, l’impresa può praticare un prezzo più elevato, ma se i 
consumatori percepiscono meno valore rispetto alla concorrenza, l’impresa 
dovrà far pagare un prezzo inferiore o modificare le percezioni dei clienti 
per giustificare un prezzo più elevato.  
In virtù delle particolari caratteristiche e dei benefici immediati riscontrati 
dall’utilizzo del Celadrin, il prezzo praticato risulta essere superiore rispetto 
a quello dei principali prodotti analoghi concorrenti (Tabella 4.2). 
Prodotto Prezzo 
Voltaren 8,40€ 











4.2.3 La distribuzione 
Il canale distributivo è costituito da un sistema di organizzazioni 
interdipendenti che aiutano a rendere un prodotto o servizio disponibile per 
il suo uso o consumo da parte di utilizzatori privati o industriali.  
 
Il ricorso agli intermediari permette di ottenere una maggiore efficienza nel 
rendere disponibili i beni ai mercati obiettivo. Per i loro contatti, 
l’esperienza, la specializzazione di cui dispongono, in genere,  gli 
intermediari riescono a offrire all’impresa un risultato migliore di quello 
che potrebbe raggiungere agendo autonomamente.  Pharmanutra si avvale 
di informatori scientifici con la funzione di presentare i prodotti 
dell’azienda ai farmacisti e ai medici. Tali figure infatti tengono 
costantemente aggiornata la classe medica della zona di competenza, non 
solo presentando i vantaggi del prodotto, ma anche indicando le 
caratteristiche scientifiche, la posologia ottimale e anche eventuali effetti 
collaterali. Lo scopo ultimo e più nobile, dovrebbe essere quindi quello di 
facilitare il corretto impiego dei prodotti da parte di tutti gli operatori 
sanitari. Gli informatori rappresentano infatti il punto di contatto tra 
l’azienda e gli stakeholder, e di conseguenza agevolano le vendite e 
contribuiscono alla creazione di valore. L’attuale rete commerciale degli 
informatori scientifici risulta essere però insufficiente, in quanto riesce a 
posizionare il Celadrin soltanto nel 30% delle farmacie nazionali. Per 
questo motivo, infatti, è in atto una forte campagna di recruiting per 
potenziare la rete degli informatori.  
 
4.2.4 L’attività di comunicazione: gli eventi 
 
Il concetto di communication mix si riferisce alla combinazione integrata, 
sinergica e coerente di diversi tipi di comunicazione personale e non 
personale posta in essere dall’azienda durante un determinato periodo di 
tempo. 
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Il communication mix consta di diversi elementi qui di seguito illustrati. 
1. La pubblicità (advertising) è una forma di comunicazione non 
personale soggetta a un pagamento. Verte sull’azienda, i suoi 
prodotti o le sue attività e viene trasmessa mediante un mezzo di 
massa, come televisione, radio, quotidiani , riviste, siti internet, a un 
pubblico di riferimento (target audience). 
2. La promozione (sales promotion) è un’attività o un mezzo materiale 
che offre alla clientela, agli addetti alla vendita  o ai rivenditori un 
incentivo diretto all’acquisto di un prodotto. Questo stimolo, che 
permette di aggiungere valore al prodotto o ne incentiva l’acquisto, 
può assumere la forma di buoni sconto, concorsi a premio, espositori 
sul punto vendita ecc. 
3. Le relazioni pubbliche (public relations) costituiscono una tipologia 
di comunicazione che mira a influenzare gli atteggiamenti, le 
sensazioni e le opinioni dei clienti, degli azionisti, dei fornitori e 
degli organi politici. Gli strumenti principali sono l’ufficio stampa, 
gli eventi e le sponsorizzazioni. Sino a poco tempo fa le pubbliche 
relazioni avevano un ruolo sostanzialmente marginale nell’ambito 
dell’attività di marketing, anche perché la funzione a esse preposta 
era impegnata prevalentemente nell’attività di comunicazione 
“corporate”, ossia riferita alla promozione dell’azienda nel suo 
complesso, mentre oggi la tendenza è quella di utilizzare sempre di 
più il loro tipo di approccio anche nel marketing dei prodotti. In 
questa prospettiva si inserisce una serie di nuovi strumenti come il 
passaparola, il product placement e il blog.  
4. Il marketing diretto si avvale di comunicazioni dirette con i 
consumatori, attraverso l’invio per posta di lettere o cataloghi (direct 
mail), l’utilizzo del telefono (telemarketing) o il web (e-mailing ed e-
commerce). Si configura come un dialogo interattivo tra l’operatore 
di marketing e il cliente, al fine di generare ordini, visite ai punti 
vendita e richieste di informazioni supplementari.  
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5. La vendita personale è una comunicazione de visu con i potenziali 
acquirenti, tesa a informarli sul prodotto di un’azienda e a 
persuaderli all’acquisto.  
Gli operatori di marketing si adoperano per definire la corretta 
combinazione degli elementi della comunicazione, al fine di assicurarsi che 
il prodotto trovi buona accoglienza sul mercato. Il communication mix è 
soggetto a evoluzione nel corso del tempo, subirà dunque aggiustamenti e 
modifiche continui per adattarsi ai cambiamenti del mercato, della 
concorrenza, del ciclo di vita del prodotto e dell’adozione di nuove 
strategie.  
Gli eventi sono per Pharmanutra una delle leve di comunicazione più forti e 
importanti all’interno della strategia commerciale attuata, la particolare 
efficacia dei prodotti poi ha reso ancora più efficace questa scelta.  
L’azienda, sul mercato da poco più di 10 anni, ha scelto di presidiare le 
nicchie di riferimento andando a parlare direttamente con chi avrebbe 
potuto trarre beneficio dall’utilizzo del prodotto in modo tale da attivare, 
attraverso queste stesse, il passaparola.  
Si tratta in particolare di partecipazione ad eventi, come ad esempio le 
maratone (Figura 4.3), attraverso l’installazione di pagode brandizzate, 
all’interno delle quali fisioterapisti dotati di magliette con il logo Celadrin 
eseguono massaggi gratuiti. L’intento è proprio quello di rivolgersi a un 
numero più limitato di (potenziali) acquirenti, anche a costo di avere una 
spesa di gran lunga superiore, ma che permetta di arrivare a fidelizzare 




Figura 4.3 Sponsorizzazione evento Celadrin 
 
A partire dalla pianificazione di queste scelte di marketing, ha avuto origine 
l’attività di Mentarossa® Comunicazione che ha attivato una serie di 
iniziative dedicate a potenziare i risultati ottenuti dagli eventi sfruttando in 
modo integrato tutti gli strumenti di comunicazione partendo dal presidio 
del web.  
Mentarossa® ha lavorato alla riprogettazione del sito web per riorganizzare 
i contenuti e la loro fruizione in modo da creare un contenitore ufficiale di 
informazioni adeguato alle attività di marketing in programma.  
Ha progettato un piano editoriale per accrescere la presenza sul web 
attraverso la produzione di contenuti ad hoc per il target di riferimento, ha 
presidiato i principali blog e forum monitorando il sentiment sul prodotto, 
ha pianificato una serie di campagne Adv sui social media per 
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geotargettizzare i destinatari dei messaggi in modo da creare integrazione 
tra il web e gli eventi.  
Tutto questo piano si è sviluppato in 12 mesi ed è stato propedeutico alla 
preparazione della campagna di lancio e rebrending del Celadrin.  
 
4.3 Il modus operandi di Mentarossa: le tre fasi per un corretto 
piano di comunicazione 
I piani di comunicazione costituiscono gli strumenti formali per porre in 
essere effettivamente un agire consapevole, coordinato e controllabile.  
La necessità di governare e gestire secondo un approccio sistemico le varie 
forme di comunicazione relative all’impresa è confermata e rafforzata 
dall’impulso delle dinamiche ambientali, con riferimento soprattutto ai 
processi di globalizzazione, alla “rivoluzione digitale”, che determinano da 
parte di attori economici e gruppi sociali un sempre maggiore fabbisogno di 
comunicazione. Il management della comunicazione presuppone di 
applicare anche nell’ambito della comunicazione d’impresa i principi della 
pianificazione, nella consapevolezza che raramente un’attività viene portata 
a termine se non è organizzata correttamente e soprattutto difficilmente 
potrà conseguire gli obiettivi prefissati. Come affermato da Sciarelli: “ogni 
attività va infatti programmata stabilendo in anticipo gli obiettivi da 
raggiungere, le modalità di svolgimento da rispettare e le risorse da 
impiegare; organizzata individuando chi e con quali responsabilità dovrà 
curarne la realizzazione; guidata fornendo le direttive e motivando gli 
organi direttivi; e, infine, controllata valutando i risultati raggiunti rispetto 
a quelli programmati”.3  
La strategia aziendale, dunque, deve essere opportunamente articolata in 
sede di pianificazione strategica generale e consisterà nello sviluppo del 
mercato, cercando di trovare nuovi clienti per il prodotto Cetilar, al fine di 
raggiungere l’obiettivo di copertura di almeno il 70% delle farmacie 
                                                          
3
Cfr Sciarelli S., Economia e gestione delle imprese, 2002, Padova, Cedam, pag. 125 
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nazionali. È a questo punto che entra in gioco come protagonista la strategia 
di marketing, alla quale è demandato il compito di sviluppare la 
competitività dell’azienda, attraverso un’accurata campagna di 
comunicazione volta ad incrementare le vendite raggiungendo gli obiettivi 
numerici prefissati dalla direzione commerciale.  
Le attività di marketing devono risultare allineate con gli obiettivi 
dell’organizzazione e le opportunità di marketing emergono da una 
sistematica analisi dell’ambiente. La strategia di marketing può essere 
definita come “un insieme armonico di decisioni che, fissati gli obiettivi 
prioritari da conseguire, individua i segmenti di mercato, assunti come 
target, ai quali ci si vuole prevalentemente rivolgere e formula i contenuti 
dell’offerta in termini di marketing mix da rivolgere al mercato”.4  
 
 
Figura 4.4 Come il piano di marketing si collega al piano strategico 
 
 
                                                          
4
 Cherubini S., Eminente G., Marketing in Italia, 2005, Milano,Franco Angeli.  
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Impostare un progetto di comunicazione vuol dire mettere su carta le idee 
che si vogliono offrire al cliente, per poi realizzarle. Nelle agenzie di 
comunicazione, il progetto è il documento che l’account manager scrive 
dopo aver incontrato il cliente e fatto una riunione con il team di creativi 
per decidere il da farsi. Ogni agenzia agisce diversamente ed è 
indispensabile conoscere il metodo di lavoro prima di iniziare qualsiasi 
azione.  
Dopo aver schematizzato le richieste del cliente e individuato l’obiettivo da 
raggiungere, cioè il rebranding del prodotto e l’aumento delle vendite 
presso il target di riferimento, in Mentarossa® Comunicazione il lavoro è 























4.4 Prima fase: l’analisi  
La prima fase del lavoro, durata circa tre mesi, è stata orientata verso 
l’analisi del mercato, il primo strumento necessario per raccogliere le 
informazioni e le valutazioni propedeutiche alla definizione della strategia 
di comunicazione. È stata svolta in particolare l’analisi dell’ambiente 
competitivo, cioè dei principali competitor appartenenti al settore, dal punto 
di vista dell’attività di comunicazione, l’analisi SWOT e, tramite la 
consultazione di informazioni provenienti da Eurisco, è stato possibile 
stabilire il mercato target e le strategie comunicative più idonee.  
4.4.1 L’analisi SWOT 
Nell’accingersi a sviluppare le strategie di cui è responsabile, ogni 
marketing manager dovrebbe prima di tutto effettuare un’analisi per 
comprendere in profondità gli aspetti critici dell’ambiente esterno, i 
possibili vantaggi competitivi su cui insistere, le capacità e le competenze 
di cui l’azienda dovrebbe disporre per assicurarsi i migliori risultati. Per 
sostenere il management nell’individuazione delle alternative strategiche, si 
utilizza una metodologia di analisi denominata SWOT.
5
 L’acronimo 
anglosassone SWOT (Srenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) 
fornisce sinteticamente la rappresentazione di come l’analisi viene 
strutturata; le informazioni disponibili vengono ordinate e successivamente 
comparate rispetto a quattro aree di valutazione: i punti di forza e di 
debolezza dell’azienda, che rappresentano le variabili interne; le 
opportunità e le minacce dell’ambiente, ossia le variabili esterne. 
L’obiettivo dell’analisi SWOT è quello di identificare tutte le condizioni 
interne ed esterne all’azienda che per la loro rilevanza possono influenzare 
le performance.  
                                                          
5 Marbach G, Mattia G, Complementi di marketing e case histories, Istituto Guglielmo 
Tagliacarne, Roma, 2002 
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Nel caso di Pharmanutra, l’analisi è stata lunga e molto articolata e gli 
aspetti presi in considerazione hanno contribuito ampiamente alla 
definizione della strategia di lancio del prodotto. 
Le variabili prese in considerazione sono:  
- competitors  
- distribuzione  
- tempistiche  
- pricing  
- attività commerciali di supporto al marketing sul campo. 
 
4.4.2 L’analisi dei principali competitor 
Il settore farmaceutico, attestandosi un 5% sul totale della spesa in 
marketing per l’anno 2013, risulta essere tra i primi dieci all’interno del 
mercato pubblicitario (Figura 4.6). 
 
 
Figura 4.6 Spesa in pubblicità per settore anno 2013  
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Analizzando l’andamento del mercato dei prodotti farmaceutici/sanitari, 




Figura 4.7 Crescita attività di marketing per i principali mercati  
 
Per quanto riguarda il mercato dei prodotti antitraumatici/antireumatici 
nelle Figure 4.8a e 4.8b sono rappresentati gli investimenti in pubblicità per 
anno, dal 2010 al 2013, dei principali attori presenti sul mercato. Il grafico 
evidenzia come in ogni anno Voltaren si sia dimostrato il leader 
incontrastato a livello di spesa, seguito da Fastum e Dicloreum con la metà 
del budget. 
                                                          
6
 Fonte: Nielsen NBI NET NET  
 
Farmaceutici 2013 vs 2012                -8%    
Totale mercato 2013 vs 2012           -12%
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Figura 4.8a Investimenti in pubblicità  
 
Celadrin si posiziona al quindicesimo posto effettuando invece l’attività di 
promozione con un livello di spesa irrisoria rispetto alle principali aziende 
concorrenti (Figura 4.8b). 
 
 
Figura 4.8b Investimenti in pubblicità  
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4.4.3 Uno sguardo al mercato e ai mezzi di comunicazione: l’indagine 
Sinottica Eurisko 
La sinottica Eurisko è uno strumento messo a punto dall’omonimo istituto 
di ricerche di mercato che rappresenta i risultati dell’indagine psicografica 
che ogni anno Gfk Eurisko conduce per conto delle principali aziende sulla 
popolazione italiana. La rilevazione consiste in un sistema integrato di 
informazioni che ha lo scopo di fotografare l’evoluzione socio – culturale 
degli italiani maggiori di 14 anni, dei loro consumi e dalla loro esposizione 
ai mezzi di comunicazione. In altre parole questa sinottica fornisce alle 
aziende le informazioni riguardanti la descrizione sociale, economica, 
culturale e comportamentale dei vari target di interesse. L’indagine viene 
condotta intervistando annualmente 10mila persone in colloqui che 
avvengono di persona e in due diversi periodi dell’anno (maggio-giugno e 
ottobre-novembre) e si configura come single – source, cioè vengono 
rilevati per ogni singolo intervistato tutti i dati d’interesse.  
Gli obiettivi raggiunti grazie all’ausilio di tale indagine sono stati l’analisi 
dello scenario di riferimento, il posizionamento dei prodotti e, tramite 
l’analisi dell’esposizione ai mezzi di comunicazione, la progettazione del 
target primario per la pianificazione dei media. 
 
Figura 4.9 Gli sport più praticati in Italia  
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Come si può notare dalla Figura 4.9, gli sportivi in Italia rappresentano il 
31% della popolazione e gli sport più praticati sono quelli outdoor 68% 
(jogging, calcio, sci, ciclismo ecc.), contro quelli indoor 54% (palestra, 
nuoto, danza ecc.). Questa analisi ha portato a confermare l’utilità di 
insistere nell’organizzazione di eventi strutturati ad esempio nella forma di 
maratone, frequentate appunto da soggetti praticanti attività sportive 
outdoor.  
Le prossime figure invece mostrano delle mappe grazie alle quali è stato 
possibile compiere un’analisi utile per la definizione del target e per la 
scelta dei canali di investimento in comunicazione.  
 
 
Figura 4.10 Mappa posizionamento sport per età e reddito 
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Figura 4.11 Mappa posizionamento sport per età e sesso 
 
Dalla Figura 4.10 (mappa di posizionamento dei vari sport per età e reddito) 
e dalla Figura 4.11 (mappa di posizionamento dei vari sport per età e sesso),  
si evince che il prodotto Celadrin, futuro Cetilar, essendo rivolto ad un 
target di età matura con reddito medio alto, si posiziona nel quadrante in 
alto a destra. Si tratta di un prodotto dedicato a sport di nicchia quali golf, 
ippica, sci, tennis, motociclismo, ciclismo, praticati soprattutto da un 
pubblico maschile (Figura 4.11). Si può notare che l’area del jogging, più 
vasta e spostata verso il centro del quadrante, costituisce l’attività sportiva 
che può permette di allargare il target di riferimento, andando a proporre il 
prodotto anche a un pubblico più generalista e non più solo sportivo alto 
performante.  
Una volta individuato il target si passa a incrociare questi dati con l’analisi 
dei mezzi a disposizione per scegliere quelli più efficaci.  
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Figura 4.12 Mappa esposizione sportivi ai mezzi  
 
Con riferimento al pubblico degli sportivi, che costituisce circa 15,6 milioni 
di individui sul totale della popolazione, si può notare in Figura 4.12 che, 
per quanto riguarda l’esposizione ai mezzi di comunicazione, quello 
tradizionale della Tv non a pagamento rimane il più utilizzato (nella Figura 
4.13 abbiamo la suddivisione per emittente), con un indice di 
concentrazione del 100% e di penetrazione di circa il 95%. Anche i mezzi 
online evidenziati in blu risultano essere molto seguiti.  
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Figura 4.13 Mappa esposizione sportivi alle emittenti tv  
 
Lo studio dei competitors ha creato le basi per le decisioni strategiche 
coerenti con il contesto e gli obiettivi di vendita prefissati. È infatti 
imprescindibile calarsi nel contesto del segmento di mercato di riferimento 
per tarare le iniziative e le decisioni sulla base di budget, obiettivi, 
tempistiche e competitors. 
Ecco quindi il quadro emerso in sintesi:  
- necessità di accrescere la presenza sul territorio per capillarizzare la 
distribuzione;  
- necessità di trovare un punto di collegamento tra Celadrin e il 
prodotto da lanciare per non perdere il lavoro di awareness fatto 
finora sul prodotto; 
- necessità di raggiungere un target differenziato  
o sportivo alto performante  
o generalista 
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4.5 Seconda fase: la progettazione 
La fase di analisi è risultata propedeutica alla fase di progettazione per 
l’individuazione degli obiettivi di breve periodo. È emerso infatti che per il 
progetto di rebranding saranno necessari: 
 un aumento della percentuale di distribuzione; 
 una più elevata “awareness” sui benefici del prodotto; 
 una maggior visibilità cross mediale.  
In questa fase il primo passo viene compiuto verso l’identificazione delle 
decisioni da prendere e delle diverse azioni da realizzare. L’agenzia di 
comunicazione è chiamata a fornire una molteplicità di servizi informativi 
di supporto al processo decisionale, a provvedere direttamente alla 
progettazione esecutiva e alla realizzazione della campagna che si intende 
effettuare.  
 
4.5.1 L’idea di Mentarossa ®  
La scelta è stata quella di costruire un nuovo sito, il cui titolo è 
rappresentato dal payoff cioè il punto di contatto, ciò che lega Celadrin e 
Cetilar: “nonrinunciareallatuapassione.it”. Questa pagina web, costituendo 
il contenitore della campagna, partirà con un content video in cui verrà 
chiesto ad una serie di persone in che modo sono riuscite a non rinunciare 
alla propria passione, che può essere di qualsiasi genere e le pazzie fatte per 
non abbandonarla.  
La pagina iniziale è rappresentata da una parte educazionale: cose utili 
legate al prodotto, come ad esempio consigli sulla postura. L’attività 
dell’agenzia in questo senso si concentrerà sul contenuto. È importante però 
assicurarsi che questi contenuti abbiano anche una diffusione, andando a 
specificare: 
  Timing sulle attività che vengono svolte; 
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 Attività di pubblicità tramite il web (studio di 4 o 5 mesi per la 
selezione dei siti più adatti ad avere maggiore visibilità, 
soffermandosi sugli accessi al sito o la percentuale di conversione 
del click). 
Nei mercati globali i consumatori sono molto più sofisticati e richiedono 
sempre più informazioni approfondite, ma nel minor tempo possibile: a tale 
scopo i “micro-siti” rappresentano una valida soluzione, in quanto 
forniscono una alternativa più rapida rispetto ai siti aziendali. Costituiscono 
inoltre un ottimo sistema per rivolgersi a un pubblico selezionato, 
permettendo di realizzare un messaggio personalizzato per i diversi 
argomenti, problemi o esigenze del target group.  
Questo in prima battuta crea il presupposto per aumentare la visibilità e 
l’awareness. Successivamente risulta necessario supportare l’idea con la 
vera e propria pianificazione pubblicitaria in modo tale da riuscire a 





4.5.2 La realizzazione del piano 
Dopo le attente analisi preliminari la proposta di Mentarossa® è stata quella 
di attivare una campagna in 3 fasi che si svilupperà in 18 mesi. Si sceglie di 
porre in essere un piano di comunicazione modulare che permetta di 
raggiungere nel tempo porzioni di target più allargate, lavorando  in 







DURATA 6 mesi 
CANALI Web – eventi 
TARGET Sportivo alto performante – influencer – addetti al settore 
ATTIVITA’ Campagne virali sui social media; 
Eventi in programma Pharmanutra (gli stessi che hanno 
caratterizzato il supporto marketing di Celadrin) 
OBIETTIVO Creare continuità e coerenza tra Celadrin e nuovo prodotto; 
Preparare il target di riferimento ad un cambiamento 
attraverso il coinvolgimento diretto e l’attivazione di un 
passaparola virale; Veicolare il concept “non rinunciare alla 
tua passione” che rappresenta il payoff di Celadrin e il 
futuro payoff (di prima fase) di Cetilar.  
 
 
Tabella 4.3 Prima fase di realizzazione del piano 
L’investimento iniziale che nel primo mese non supera i 50 mila euro 
prevede di coinvolgere un target sportivo/praticante in attività di primario 
interesse. 
Successivamente il territorio potrà essere ampliato includendo anche un 
pubblico generalista interessato al mercato degli antidolorifici. In questo 
caso la durata sarà di 3/4 mesi e l’investimento di circa 80/100 mila euro.  
Una ulteriore terza tranche avrà infine la funzione di allargare 
l’endorsement ad un pubblico più allargato con veicoli dedicati agli 
adulti/responsabili acquisto. Il periodo preso in considerazione sarà di circa 
2 mesi e l’investimento di 150 mila euro. 
Ogni step verrà accuratamente vagliato in precedenza e a posteriori, ogni 
singolo articolo verrà controllato in termini di contatti e letture e potrà 
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Figura 4.14 Investimenti e step della prima fase 
 
Nella prima fase è stata sviluppata l’ipotesi di pianificazione selezionando i 
principali siti dedicati alla “pratica sportiva” e al fitness (step 1, 1 mese). 
 
Figura 4.15 Investimenti prima fase per le apparizioni nei siti dedicati  
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Gli step successivi (3 + 2 mesi) verranno definiti a seguito della 
condivisione dell’impianto strategico proposto.  
 
Seconda fase 
DURATA 12 mesi 
CANALI Web – risorse cartacee 
TARGET Sportivo alto performante – influencer – addetti al settore 
ATTIVITA’ Spazi pubblicitari sul web; 
Iniziative social e call to action; 
Premiazioni iniziative attuate nella prima fase. 
OBIETTIVO Creare consapevolezza e integrazione con il territorio  
 
Tabella 4.4 Seconda fase di realizzazione del piano 
L’idea che caratterizza questa fase è di usare il territorio digital per 
ampliare l’azione di seeding7. Continuando pertanto sulla strada della 
strategia editoriale, il suggerimento di Mentarossa® è di ampliarla verso 
veicoli più giornalistici e blasonati, così da conferire un maggiore 
endorsement e potenziare la riconoscibilità e il word of mouth. In altre 
parole, si può parlare di “advertorial”, ovvero un redazionale su internet 
che parli di uno specifico argomento in maniera professionale, che sarà 
inserito su siti sportivi e dedicati alla salute.  
Ci sarà un forte investimento nella pianificazione di spazi pubblicitari web 
che permetteranno di accrescere l’awareness costruita durante la prima fase 
e di catalizzare il passaparola verso l’allargamento del target. Si sceglie 
dunque di acquistare spazi su altri siti (per lo più banner) in cui inserire 
                                                          
7
 Seeding, sui social media, è un termine sempre più spesso utilizzato per indicare l’azione 
continuativa di chi “sparge” il proprio contenuto sulla rete.  
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marchi, slogan, ecc. I banner sono strisce pubblicitarie collocate nelle 
pagine dei siti che offrono spazio per inserzioni pubblicitarie. Costituiscono 
la forma prevalente di pubblicità online. Si tratta di immagini grafiche, 
spesso animate, sono cliccabili e, se l’utente lo desidera, sono in grado di 
condurlo a un altro sito Web
8
, in questo caso in quello di Pharmanutra. In 
seguito l’analisi dei trend di accesso compiuta sulle pagine consente di 
elaborare previsioni sul numero di impression che una determinata pagina 
potrà registrare. Di seguito riportiamo alcune delle informazioni tipiche che 
un Ad server può fornire per ciascuna campagna:  
 Numero di impression all’ora/giorno/mese/anno ottenute 
dall’insieme o da ogni singola pagina contenente il banner 
pubblicitario; 
 Numero di visitatori diversi al giorno; 
 Numero di volte in cui un utente visita la stessa pagina nel corso di 
un’unica sessione; 
 Permanenza media dei visitatori sulle pagine; 
 Numero di clickthrough effettuati all’ora/giorno/mese/anno sui 
banner della campagna pubblicitaria; 
 Percentuale di visitatori che hanno cliccato sul banner. 
 
Questa sarebbe la vera vocazione di Internet, cioè di creare legami 
ipertestuali tra i siti arrivando così a determinare l’immensa libreria 
ipertestuale gratuita che consente di realizzare forme di comunicazione 
integrate: cliccando sulla striscia pubblicitaria con il nome dell’azienda, per 
esempio, l’utente può approdare alla pagina istituzionale.  
Proseguiranno poi le iniziative social, call to action e il payoff sarà ancora 
“nonrinunciareallatuapassione”. In più avranno luogo le premiazioni delle 
iniziative attuate durante la prima fase relative agli eventi in calendario. 
L’obiettivo da raggiungere sarà quello di creare consapevolezza e 
integrazione con il territorio: le campagne web saranno geotargettizzate e 
                                                          
8
Ward H., Internet Marketing, 2000, Milano, Tecniche Nuove, pag. 375 
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andranno a rivolgersi a un target di riferimento preventivamente selezionato 
grazie alla possibilità di parametrare le caratteristiche dei destinatari delle 
campagne utilizzando gli strumenti di cui dispone Mentarossa ® in grado di 
tracciare le esatte visite e quindi le letture di una determinata azione.  
 
Terza fase 
DURATA 6 mesi 
CANALI TV 
TARGET Allargato 
ATTIVITA’ Lancio spot televisivo 
OBIETTIVO Capillarizzazione della distribuzione 
 
Tabella 4.5 Terza fase di realizzazione del piano 
 
 
La struttura proposta nell’ultima fase prevede il lancio della comunicazione 
in tv rivolta ad un target allargato, non solo sportivo/praticante, attraverso 
una pianificazione “a step”, partendo dai canali Sky dedicati allo sport. Il 
lavoro della rete commerciale sarà supportato dalla forte spinta di visibilità 
che nei 12 mesi precedenti era stata lavorata e preparata a ricevere una 
crescita della domanda.  
Primo step 
La modalità prevede la presenza dello spot Cetilar nei principali eventi 
sportivi in modo da contattare immediatamente il pubblico più affine al 
target di consumo. Per migliorare la copertura è stato ipotizzato già in un 
primo momento (maggio/giugno) un rafforzamento della presenza su altri 
canali Sky, non necessariamente legati allo sport, ma certamente in target 
(Figura 4.6 e 4.7). 
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Tabella 4.6 Pianificazioni modulari esemplificative 
 
(*) 
Fox Life Sky Sport 24 
Fox Life +1 Sky Tg 24 
Fox Life +2 Sky Tg 24 Eventi 
Fox Crime Sky Tg 24 Primo Piano 
Fox Crime +1 Sky Tg Rassegne 
Fox Crime +2  
Tabella 4.7 Pianificazione presenza dello spot Cetilar sui canali Sky 
 
A integrazione della tv “tabellare”, quasi contemporaneamente, partirà il 
progetto speciale “Relay 4 race efficiency” su Icarus 2.0 (Sky sport 2). Il 
progetto prevede ADV a supporto da 20 secondi (filler) che andrà on air per 
8/9 settimane.  
SPOT PER FASCIA ORARIA 
 MORNING DAY PRIME  
 6:00 – 13:59 14:00 – 18:59 19:00 – 23:59 TOTALE SPOT 
CANALE     
Sky sport 1  7 9 16 
Sky sport 2  7 9 16 
Sky sport 3  7 9 16 
Sky sport 24 7 7 9 23 
 7 28 36 71 
 
Tabella 4.8  Promo filler 20 secondi in cross promotion canali sky sport 
     Stima BUDGET 
    Concessionaria /tipologia    Durata    N. spot Periodo € NET NET 
Sky (calcio)   15’’   8 
1 weekend 
maggio 
  40.000 
Sky (*)   15’’   305 1 settimana   25.000 
Sky (MOTOGP)   30’’   15 
31 maggio 
(Mugello) 
  10.000 
DMAX   15’’   32 1 settimana   10.000 
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SPOT PER FASCIA ORARIA 
 MORNING DAY PRIME  
 6:00 – 13:59 14:00 – 18:59 19:00 – 23:59 TOTALE SPOT 
CANALE     
Sky sport 1 5 7 7 19 
Sky sport 2 5 7 7 19 
 10 14 14 38 
Tabella 4.9 Filler 20 secondi in corrispondenza delle puntate del format 
 
Secondo step 
Da settembre la pianificazione si arricchirà anche dei canali “generalisti” di 
Rai e Mediaset, incrementando così la copertura sul target allargato 
(Tabella 4.10 e 4.11). 
 
Concessionaria/tipologia Durata N. spot Periodo € NET NET 
Rai Pubblicità (R1,R2,R3) 15’’ 12 1 settimana 60.000 
Rai Sport 1-2 15’’ 57 1 settimana 2.500 
Publitalia (C5,I1,Premium) 15’’ 47 1 settimana 127.500 
Sky (calcio) 15’’ 8 1 weekend 40.000 
Sky(*) 15’’ 305 1 settimana 25.000 
DMAX 15’’ 32 1 settimana 15.000 
Tabella 4.10 Stima budget settimana tipo da settembre indicativa 
(*) 
Fox Life Sky Sport 24 
Fox Life +1 Sky Tg 24 
Fox Life +2 Sky Tg 24 Eventi 
Fox Crime Sky Tg 24 Primo Piano 
Fox Crime +1 Sky Tg Rassegne 
Fox Crime +2  
Tabella 4.11 Pianificazione presenza dello spot Cetilar sui canali Sky 
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4.5.3 La costruzione del budget per la promozione: due strategie 
possibili 
Il budget per la comunicazione, determinato generalmente su base annua o 
in occasione dell’avvio di specifiche iniziative progettuali, è il documento 
previsionale in cui sono rappresentate le attività inerenti il piano di 
comunicazione e la previsione dei costi necessari alla sua realizzazione. Il 
budget per la comunicazione costituisce una componente del processo di 
programmazione gestionale ed è chiamato a garantire piena coerenza sia 
con gli obiettivi generali fissati dal top management sia con quelli specifici 
inerenti la strategia di comunicazione. Esso include tutte le azioni e le 
relative previsioni di spesa riferite alle diverse leve del communication mix 
che, messe in atto dalle diverse aree gestionali interessate dalle singole 
attività, verranno successivamente consolidate, integrate e rese compatibili 
a livello aziendale dal top management.  
Per determinare il budget per la promozione sono stati utilizzati due metodi 
combinati tra loro. Il primo prevede l’utilizzo dei fondi disponibili, cioè un 
ammontare predeterminato delle risorse finanziarie a disposizione; 
Pharmanutra ha infatti comunicato l’intenzione di non voler superare la 
cifra di 1 milione di euro. Il principale vantaggio di questo metodo è 
costituito dal fatto che esso stabilisce limiti ragionevoli alle spese 
pubblicitarie, fondati sulle reali capacità reddituali del prodotto ma, dal 
punto di vista di una sensata gestione del marketing, questo metodo è poco 
interessante in quanto un’azienda che limiti i suoi investimenti pubblicitari 
ai fondi disponibili, difficilmente potrà essere in grado di cogliere tutte le 
opportunità per incrementare le proprie vendite e i profitti.  
Combinato con il metodo appena esposto è stato utilizzato anche 
l’approccio della parità competitiva. La filosofia di fondo che regge questo 
criterio interpreta la pubblicità come uno strumento difensivo nella 
competizione di mercato. Il budget per gli investimenti pubblicitari è stato 
determinato prendendo a riferimento le altre aziende del settore. Dal punto 
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di vista strategico si tratta di una tecnica da “imitatori” basata sull’appunto 
che le altre aziende sappiano bene ciò che stanno facendo e abbiano 
obiettivi simili ai propri.  
Quindi la definizione del budget di spesa viene effettuata tenendo conto dei 
limiti di spesa imposti da Pharmanutra e delle valutazioni espresse 
dall’agenzia in merito agli importi impiegati mediamente negli ultimi anni 
dai principali concorrenti.  
Sulla base dell’analisi del media mix attuato dai principali concorrenti 
(Figura 4.16) è evidente che la strategia messa in atto punta essenzialmente 
sul mezzo TV.  
 
Figura 4.16 Media mix grandi investitori 
 
Come già anticipato però Pharmanutra non ha la possibilità di porre in 
essere investimenti così cospicui tali da poter permettere immediatamente il 
lancio del prodotto tramite spot pubblicitario.  
Nonostante ciò l’azienda possiede nel suo portafoglio un prodotto, appunto 
il Cetilar, con delle caratteristiche di differenziazione tali da garantire una 
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certa superiorità competitiva (Figura 4.17) che nel lungo periodo possono 
permettere il lancio anche sui mezzi televisivi.  
 
Figura 4.17 Caratteristiche Cetilar: elementi di differenziazione e superiorità competitiva 
 
L’azienda si trova di fronte due strade possibili da intraprendere: 
1. Strategia leadership – high budget 
2. Strategia endorsement – low budget  
 
La strategia leadership 
Questa tipologia di strategia prevede la veicolazione completa della 
comunicazione attraverso il lancio immediato del prodotto in spot TV. 
L’obiettivo consiste nel generare l’awareness del grande pubblico 
attraverso lo share televisivo, quindi attraverso un canale media in cui 
risulta molto attiva la concorrenza. La TV e i video online prevedono una 
elevata e immediata copertura e la possibilità di avere la massima 
espressione creativa. La conditio sine qua non affinché tale strategia possa 















60%. Il limite più significativo all’implementazione di tale strategia 
consiste infine nella necessità di un budget di spesa molto elevato, 
prevedendo una cifra da investire stimata trimestralmente intorno ai 4/5 
milioni di euro.  
Le emittenti da impiegare a target digitale e satellitare sono ad ampio 
contenuto sportivo, dunque costituiscono un territorio di forte interesse da 
parte del consumatore Cetilar. Per la simulazione i periodi presi in 
considerazione sono i mesi con il miglior rapporto costo/audience (da 
verificare con la stagionalità del prodotto). Con il budget indicato sopra si 
stimano circa 5 settimane all’anno con 150/200 spot a settimana, da 15 
secondi l’uno per massimizzare la frequenza. I costi sono indicativi in 
quanto ottenuti  con la simulazione di periodi/sconti non disponibili e da 
verificare in sede di trattativa.  
 
 
Figura 4.18 Ipotesi tv annuale indicativa 
Budget annuale: 1,5 milioni 
Grp’s adulti+15  850 
Reach 1 week 50%  tot piano 82% 
Frequenza 10 
 







1 week 2 week 3 week 4 week 5 week
Grp's  per week
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La strategia endorsement 
L’altro tipo di strategia, che sarà quella attuabile e scelta per Pharmanutra, 
necessita di un budget minore ed è messa in atto nell’attesa dello sviluppo 
di una maggiore distribuzione. L’obiettivo è quello di supportare le vendite 
e di determinare il traino distributivo attraverso una lenta espansione dello 
share, iniziando dall’aumento dell’awareness presso il target strategico 
degli sportivi. La strategia prevede quindi di argomentare in modo completo 
e preciso i plus di prodotto in un territorio altamente affine al target, 
occupando un’area media poco attiva per i competitor, utilizzando un 
budget stimato di 200.000 euro per due mesi.  
 
4.6 Terza fase: il controllo 
L’attività di pianificazione e realizzazione del progetto non può essere 
considerata solo come un’attività di pubblicazione e condivisione dei 
contenuti volta a creare relazioni e contatti, ma come una vera e propria 
attività strategica creatrice di valore, con un impatto diretto sulle 
performance di impresa. Vi è dunque la necessità di sviluppare un adeguato 
cruscotto (dashboard)
9
 per la valutazione delle performance derivanti dalle 
strategie comunicative al fine di misurarne il contributo alla creazione di 
valore. L’individuazione di efficaci ed efficienti strumenti di valutazione è 
un’attività complessa, sofisticata e soggetta a costante revisione, che 
prevede l’utilizzo simultaneo di logiche e tecniche di rilevazione diverse e 
tra loro complementari.  
 
4.6.1 La misurazione dei risultati 
Il corretto approccio alla misurazione delle performance delle strategie 
comunicative messe in atto prevede un sistema complesso e articolato di 
                                                          
9
 Halvorson V. K., Content Strategy for the Web, 2010, Berkeley, New Riders, pag. 76 
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monitoraggio e valutazione dell’esposizione ai contenuti e dei ritorni da 
parte degli utenti.
10
 La scelta di pianificare l’attività comunicativa 
soprattutto attraverso il web garantisce infatti la possibilità di avere un 
maggiore controllo poiché ogni azione intrapresa in questo canale risulta 
poter essere misurabile. È emersa la necessità di dotarsi di un sofisticato 
sistema di strumenti di rilevazione e misurazione, sintetizzabili in un idoneo 
cruscotto (dashboard), che evidenzino gli indicatori di performance più utili 
(key performance indicator – KPI) per misurare l’efficacia di ciascun 
aspetto. Ci soffermiamo adesso su un rapido inquadramento dei concetti di 
efficacia e di metrica, la cui comprensione costituisce condizione necessaria 
per lo svolgimento di una corretta procedura di valutazione. Il concetto di 
efficacia è definibile come confronto tra una misura posta come obiettivo 
(target) e una corrispondente misura posta come risultato (performance). 
Entrambe le misure devono essere rilevate facendo ricorso a un insieme di 
metriche. Il rapporto fra la misura di performance e quella obiettivo mostra 
il grado di efficacia raggiunto e, quindi, la presenza di eventuali scostamenti 
da colmare. Con il termine metrica, elemento chiave per la valutazione della 
performance delle strategie comunicative, si intende un qualsiasi indicatore 
in grado di misurare un fenomeno permettendo di effettuare confronti nel 
tempo e nello spazio e, conseguentemente, di esprimere una valutazione sul 
fenomeno oggetto di analisi. Le metriche sono quindi variabili critiche per 
il successo dell’impresa, poiché grazie ad esse è possibile non solo misurare 
i fenomeni aziendali ma anche pianificare e programmare le attività 
aziendali definendo obiettivi misurabili nel breve e nel medio periodo, 
misurare gli scostamenti (gap) in aumento o in diminuzione tra obiettivi 
attesi e risultati ottenuti e intraprendere eventuali azioni correttive. 
 
                                                          
10
 Nelli R.P., Branded content marketing, 2012, Milano, Vita e Pensiero. 
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4.6.2 Le metriche di performance Per l’implementazione della fase di 
controllo è stato previsto l’utilizzo di due categorie di metriche: 




Figura 4.18 Principali metriche per la misurazione delle performance dell’attività di 
comunicazione 
Le consumption metrics rispondono alla domanda: quante persone hanno 
“consumato” i contenuti dell’impresa, cioè quante persone hanno visto, 
letto, ascoltato o scaricato un contenuto caricato dall’impresa sul sito web? 
In questa categoria rientrano, quindi, tutte le metriche utili per misurare il 
traffico web generato dal contenuto. È possibile elencarne alcune tra le più 
utilizzate: 
 Page views. Esprime il numero di visite ottenute da una pagina web 
in un determinato arco temporale. È un’utile metrica per valutare 
l’andamento del sito che viene calcolato tramite software di web 
analytic di facile utilizzo e reperibilità come Google Analytics; 
 Visitors & visitors returns. Si calcola il numero di utenti che si sono 
collegati al sito in un determinato intervallo temporale e di quelli che 
effettuano più accessi al medesimo sito; 
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• Visitors & visitors returns
• Time on page
Consumption 
metrics






 Time on page. Calcola il tempo medio trascorso dagli utenti su una 
pagina. 
Queste metriche sono facilmente misurabili tramite l’utilizzo di programmi 
di semplice utilizzo e a basso (o nullo) costo come Google Analytics o 
YouTube Insight e in grado di fornire una grande quantità di informazioni 
utili sul traffico web. 
Le sharing metrics misurano il livello di condivisione dei contenuti da parte 
dei consumatori con il loro network di contatti e rispondono perciò alla 
domanda: quanto spesso i consumatori condividono con altri i contenuti che 
utilizzano? Tipici esempi di sgharing metrics sono: 
 Likes, shares, tweets, retweets, pins. Tramite queste metriche 
l’utente esprime il proprio gradimento nei confronti di un contenuto, 
aiutando e indirizzando indirettamente il proprio network di contatti 
verso una scelta analoga alla propria. Anch’essi sono facilmente 
misurabili tramite strumenti di Google Analytics; 
 Mail forward. Questa metrica consente di misurare la condivisione 
dei contenuti attraverso l’inoltro automatico di una mail ad altre 
caselle di posta elettronica. Anche questa metrica è facilmente 
misurabile o tramite il provider del servizio di posta elettronica o 
tramite Google Analytics; 
 Inbound links. Sono i c.d. links in entrata e costituiscono dei 
collegamenti presenti su siti o directory esterne che, se cliccati, 
portano direttamente a una sezione del sito dell’impresa autrice del 
link o a parti diverse dello stesso sito in cui sono presenti. Sono 
molto importanti per il posizionamento dell’impresa sui motori di 
ricerca, perché contribuiscono a rafforzare l’immagine, la visibilità, 
la credibilità e la popolarità sul sito. Gli inbound links sono misurati 
tramite software quali OpenSite Explorer o Raven Tools.  
 118 
Grazie a questi strumenti sarà possibile svolgere un’attenta attività di 
monitoraggio al fine di verificare il perseguimento degli obiettivi prefissati 
ed eventualmente rivedere l’impostazione della strategia stessa per 




Nell’odierno contesto competitivo caratterizzato da una serie di tensioni e 
da una forte dinamicità, le imprese che aspirano a mantenere un 
posizionamento soddisfacente devono non solo sviluppare una determinata 
capacità di adattamento, ma anche cercare di svolgere un ruolo attivo tale 
da riuscire a creare nuove relazioni con i diversi attori sociali, gestite 
attraverso la comunicazione e l’utilizzo di piattaforme originali. In 
particolare si è evidenziato come l’agire dell’impresa debba essere orientato 
alla continua comprensione dei fabbisogni dei vari interlocutori e al 
progressivo adattamento delle sue capacità alle esigenze dei mercati: 
l’attitudine alla creazione del valore è infatti strettamente correlata alla 
capacità relazionale e di adattamento, affinché le risorse di input impiegate 
siano in grado di generare un output di valore superiore. È l’immagine o la 
reputazione che l’azienda è riuscita a costruirsi nel corso del tempo, 
attraverso un’efficace comunicazione della propria cultura e competenze 
distintive che influenza la credibilità, l’affidabilità dei suoi prodotti e la 
responsabilità delle sue azioni, tali da permettere l’ottenimento di un 
vantaggio competitivo. È necessario quindi non solo sviluppare competenze 
distintive (sapere e saper fare) ma anche renderle visibili esplicitamente nel 
sistema socio-economico di riferimento (farle sapere), attraverso il processo 
di comunicazione.  
Un’attenzione specifica è stata rivolta anche nei confronti della parte del 
sistema di comunicazione che riguarda la componente umana, cioè gli attori 
di tale processo, definiti nel loro ruolo di trasmettitore e ricevitore. La 
comunicazione è efficace quando il soggetto che attiva il messaggio ottiene 
dall’interlocutore la risposta comportamentale auspicata. È proprio in virtù 
di quest’ultima affermazione che l’impresa, per porre in essere la propria 
politica di comunicazione, si avvale oltre che di risorse interne 
caratterizzate dalle scelte organizzative e strategiche, anche di componenti 
esterne le quali configurano quello che viene definito “mercato della 
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comunicazione”, composto da soggetti intermediari deputati a mettere in 
atto i processi decisi dall’impresa stessa per il raggiungimento degli 
obiettivi di comunicazione. Solitamente, l’impresa che intende investire una 
determinata somma di denaro per la realizzazione della sua attività di 
comunicazione si rivolge a un’agenzia di comunicazione per la gestione di 
tale spesa. I vantaggi che l’impresa può conseguire rivolgendosi a 
un’agenzia sono da attribuirsi alle maggiori capacità di questa di gestire 
strumenti complessi, per i quali è necessario possedere specifiche 
competenze, non facilmente implementabili all’interno dell’impresa, e alla 
possibilità di mantenere un know-how sempre aggiornato in un mercato in 
continuo mutamento.  
L’esperienza effettuata presso Mentarossa Comunicazione ha permesso di 
toccare con mano l’attività svolta da un’agenzia di comunicazione, cioè di 
un’azienda di servizi costituita da personale specializzato che si occupa 
dello studio, sviluppo e realizzazione di campagne di comunicazione per 
conto terzi.  
In particolare il progetto esposto, riguardante il caso Cetilar, ha messo in 
luce il cambio di paradigma per quanto riguarda le dinamiche decisionali in 
azienda: in un contesto socio-economico nel quale la tendenza si muove 
verso la ricerca del “risparmio” qualità/prezzo, è evidente l’inversione di 
marcia nei confronti di prodotti premium che possono essere scelti per il 
valore intrinseco quando questo risulta essere correttamente percepito 
grazie a una efficace comunicazione.  
Il considerevole sviluppo della comunicazione digitale, l’aumento 
esponenziale dell’utilizzo della rete e dei nuovi dispositivi elettronici si 
ripercuote sempre più sui processi d’acquisto dei consumatori, obbligando 
le imprese ad allinearsi alle nuove abitudini di reperimento di informazioni 
dei potenziali acquirenti mediante strumenti di nuova generazione (web 
2.0), che rappresentano sempre più una componente fondamentale del 
mercato, in grado di massimizzare gli investimenti ed entrare in diretto 
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contatto con i consumatori che divengono parte attiva del processo. È stato 
possibile creare e pubblicare contenuti di valore, di alta qualità, in grado di 
presentare in maniera efficace il prodotto per attrarre potenziali acquirenti, 
fidelizzare i consumatori, cercando di rendere quest’ultimi i promotori e 
portavoce spontanei del prodotto stesso, in modo da incrementare il 
fatturato e dunque creare valore.  
L’approccio comunicazionale ha sicuramente dato un contributo 
fondamentale nell’individuazione dei processi che portano alla creazione 
del valore, inoltre ha permesso di giungere alla convinzione che 
quest’ultimo non sia soltanto una mera quantità economica, ma ciò che 
emerge dal processo di comunicazione del sistema impresa. Lo studio 
svolto ha voluto mettere in risalto proprio l’importanza del ruolo della 
comunicazione come variabile fondamentale e imprescindibile per le 
decisioni strategiche aziendali che non solo lega tra loro tutti gli elementi di 
un’impresa, ma che aggiunge alla loro somma un surplus che si può 
facilmente identificare nel tanto ricercato valore. La disponibilità di un 
budget piuttosto basso rispetto a quello dei principali competitor, non ha 
impedito infatti di poter progettare il lancio del Cetilar, grazie 
all’implementazione di una corretta e attenta attività di comunicazione. 
La misurazione dell’efficacia della diffusione dei contenuti attraverso il 
processo di comunicazione impone infine una nuova attenzione alle 
metriche di valutazione delle performance, al fine di quantificare il 
contributo della specifica strategia alla creazione di valore. Il successo della 
strategia potrà essere misurato in fase di controllo, mediante strumenti di 
web analytics che consentiranno di quantificare ad esempio il numero di 
visite sul sito web portate dal contenuto pubblicato, le condivisioni e le 
visualizzazioni dei post sui principali social network e il numero di 
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